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Resumo 
São inegáveis as alterações a que a sociedade tem sido sujeita, sobretudo nos 
últimos anos. Estamos constantemente a ser bombardeados com novas informações 
veiculadas através das tecnologias digitais. A teoria defendida há instantes começa 
imediatamente a ser posta em causa devido ao impacto das transformações introduzidas 
na nossa sociedade por uma nova geração de tecnologia informática social - Web 2.0. 
Estas mudanças permitem que as pessoas partilhem informação, colaborem em projetos 
e construam comunidades virtuais sem que, para tal, encontrem qualquer tipo de limite, 
seja temporal ou espacial. O contexto empresarial não está alheio a estes impactos e 
alterações.  
O presente trabalho de projeto pretende demonstrar os resultados da 
investigação levada a cabo sobre o eLearning em contexto empresarial numa Grande 
Empresa Nacional (GEN), denominada ao longo deste trabalho de projeto de Inov@r, pois 
por questões éticas o seu nome não pode ser divulgado. Foram exibidos, para tal, 
referenciais e fundamentos sobre o tema com base no estudo de caso desenvolvido até à 
atualidade e que tiveram por base o conceito e o âmbito da Supervisão Pedagógica e do 
Modelo Pedagógico Virtual da Universidade Aberta que apresenta um modelo de 
eLearning consolidado com caraterísticas de fácil integração e adaptação ao eLearning 
tradicional utilizado neste contexto empresarial específico.  
O principal objetivo deste trabalho de projeto passa por destacar as caraterísticas, 
a estrutura e a forma de aplicação do eLearning colaborativo e cooperativo passíveis de 
serem utilizados em contexto empresarial. Acredita-se, portanto, que a partir das 
propostas apresentadas, estão criadas as condições para que, no contexto empresarial, a 
formação contínua online seja cada vez mais uma realidade utilizando um modelo de 
eLearning colaborativo, cooperativo e interativo, capaz de motivar e facilitar a adaptação 
do indivíduo num mercado de trabalho que se sente mais exigente.  
Tendo por base a investigação previamente realizada pela equipa de 
investigadores da Universidade Aberta, pretendeu-se (re)desenhar a estrutura didático-
pedagógica do curso de formação contínua “Atendimento ao Cliente” ministrado na 
empresa de acordo com os pressupostos do Modelo Pedagógico Virtual desta mesma 
universidade. Os resultados apurados permitiram perceber que é fundamental intervir 
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em toda a estrutura pedagógica vigente de forma a dar mais autonomia ao eFormando, 
sem descurar a presença do eFormador e do eSupervisor. O grande desafio está em 
conseguir efetuar as alterações necessárias sem que isso intervenha na missão, nos 
objetivos e nos valores da empresa garantindo, assim, o sucesso e a competitividade da 
mesma.  
 
Palavras-Chave: Aprendizagem ao Longo da Vida; Contexto Empresarial; eLearning; 
Modelo Pedagógico Virtual; Supervisão Pedagógica.  
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Abstract 
Our society has been subjected to changes, especially in recent years, which are 
undeniable. We are constantly being bombarded with new information guided by modern 
technologies. Because of the impact of transformations that are introduced in our society 
by a new generation of socially informed technology, recent theories are on trial. These 
changes allow people to share information, collaborate in projects and build up virtual 
communities within which they do not find any type of limits, neither in time nor in space. 
Business contexts are not immune to these types of impact and changes.  
With our current project we intend to show the results of the investigation 
conducted via eLearning within a business context inside a home big company, 
denominated throughout this work project as Inov@r. References and arguments are 
based on the case study developed till now on the concept and scope of Pedagogical 
Supervision and on the Virtual Pedagogical Model of the Open University, which presents 
a consolidated eLearning model with features that are easy to integrate in and adapt by 
traditional eLearning features used within this specific business context. 
This project’s principal aim is to highlight characteristics, structure and applicative 
form of collaborative and cooperative eLearning that can be used within a business 
context. Therefore, we believe that conditions have been set, so that within a business 
context online learning will always be a reality via a model of collaborative, interactive 
eLearning capable to motivate and facilitate the individual’s adaptation to a global 
increasingly demanding job market.  
Based on previously research carried out by the researcher team from the Open 
University, our intention is to (re)design the didactic-pedagogical structure of the 
"Customer Service" course, taught by the company, according to the assumptions of the 
Virtual Pedagogical Model of this same University. The results allowed us to realize that it 
is fundamental to intervene in all pedagogical structures used by the company in order to 
give more autonomy to the Student, without neglecting neither the Teacher nor the 
eSupervisor.  
The greatest challenge is to be able to make the necessary changes without 
interfering with the company's mission, objectives and values, thus guaranteeing its 
success and competitiveness. 
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Keywords: Business Context; eLearning; Life Long Learning; Pedagogical Supervision; 
Virtual Pedagogical Model. 
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Introdução 
A introdução das tecnologias digitais e o surgimento da apelidada Sociedade de 
Informação e do Conhecimento conduziram a uma acérrima competitividade, onde a 
Aprendizagem ao Longo da Vida, capaz de preparar o trabalhador para o mercado de 
trabalho cada vez mais competitivo, ganha especial relevo. Tal tem vindo a criar grandes 
dificuldades de integração, forçando as pessoas a alterar comportamentos, atitudes e 
mentalidades.  
Algumas empresas têm já ponderado sobre esta problemática, partindo do 
pressuposto que o pilar da educação/formação é um fator determinante no atual 
contexto de modernização e inovação ininterrupto e acelerada, devendo ser encarada 
por todos como uma ferramenta preciosa que acrescenta mais-valias ao conhecimento e 
à satisfação individual e profissional. Assim sendo, urge recorrer a novas metodologias, a 
práticas complementares e, ao mesmo tempo, inovadoras no processo de aprendizagem 
no contexto das denominadas Learning Organizations (LO). Segundo Peter Senge (1993) o 
conceito de “Learning Organization” é o resultado da convergência de cinco disciplinas: o 
raciocínio sistémico (integração dinâmica entre o todo e as suas partes); o domínio 
pessoal (os objetivos, a energia e a paciência); a consciencialização dos modelos mentais 
enraizados (exame dos mesmos de forma minuciosa); a definição de um objetivo comum 
(desenvolvimento de um sentimento de coesão); a disciplina de aprendizagem em grupo 
(o fundamental é o grupo e não o indivíduo) ( Alves & Dias, 2011, p. 60). 
Um projeto de investigação inicia-se pela definição de um problema pertinente 
que capta toda a atenção do investigador, seguindo-se as várias etapas do ciclo de 
investigação científica. O percurso traçado para este trabalho de projeto de investigação 
surge com a identificação do problema a investigar que acabou por se alicerçar em 
alguma da minha experiência profissional e até mesmo nos meus interesses e projetos. 
Atenta a um mundo que se exibe em constante transformação e renovação, a 
questão da formação e da aprendizagem ao longo da vida sempre me despertou 
curiosidade e tem merecido muito a minha atenção. Ao transportar esta questão para um 
mundo cada vez mais virtual e aliá-la ao Ensino a Distância através do eLearning a mesma 
assume uma comensuração bem mais vasta, engrandecida pela presença assíncrona e 
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pela necessidade de motivação dos eParticipantes ao longo do processo de aprendizagem 
onde a figura do eSupervisor ganha especial relevo.   
Posto isto, o presente trabalho de projeto surge no âmbito do Mestrado em 
Supervisão Pedagógica e foi realizado no Centro de Formação Contínua de uma Grande 
Empresa Nacional (GEN) onde se pretendeu apresentar princípios, metodologias e 
estratégias no sentido de implementar soluções inovadoras de eLearning à luz da 
Supervisão Pedagógica na formação profissional contínua.  
Pretendeu-se, igualmente, aferir quais as caraterísticas pedagógicas que, partindo 
do Modelo Pedagógico Virtual da Universidade Aberta, através dos seus contributos 
pedagógicos, da sua componente colaborativa, reflexiva e interativa, podem ser aplicadas 
no ensino formal a distância num Centro de Formação Contínua em contexto empresarial. 
O trabalho de projeto encontra-se estruturado em duas partes distintas: Parte I – 
Enquadramento Teórico e Parte II – Estudo Empírico.  
A primeira parte, fundamentalmente teórica, é constituída por dois capítulos: no 
primeiro capítulo - A Supervisão Pedagógica presencial e a distância - identificam-se 
conceitos que julgamos serem essenciais à realização da investigação. No segundo 
capítulo - Contextualizando o eLearning - e tomando por referência o âmbito deste 
trabalho, a supervisão do curso de formação em eLearning em contexto empresarial 
“Atendimento ao Cliente”, procedeu-se à revisão da literatura do eLearning 
contemplando uma resenha histórica do conceito e clarificando a importância deste 
conceito no mundo empresarial assim como o seu impacto na aprendizagem e, 
consequentemente, ainda que num âmbito teórico, os seus efeitos na formação contínua 
dos trabalhadores à luz da missão e objetivos da empresa Inov@r.   
A segunda parte do presente trabalho de projeto diz respeito ao Estudo Empírico, 
Capítulo III – Problemática, metodologia e objetivo de estudo do projeto, o Capítulo IV – 
Descrição, Análise e Interpretação de Resultados e, finalmente, o Capítulo V – Conclusões 
e Considerações Futuras. 
No Capítulo III enuncia-se, em primeiro lugar, a questão de partida que originou a 
problemática de partida norteadora do projeto, a qual, por sua vez, se expressa nos 
objetivos do mesmo. De seguida, carateriza-se o projeto e apresentam-se as suas fases: 
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Diagnóstico do Projeto, Identificação dos Recursos e Meios de Ação, Prioridades, 
Descrição das Estratégias de Ação, Análise das Contingências, Planificação, Identificação 
das Finalidades e, por último, a Avaliação do Projeto. 
No Capítulo IV - Descrição, Análise e Interpretação de Resultados – incluem-se a 
apresentação, análise e discussão dos resultados obtidos, essencialmente, de natureza 
interpretativa através de um processo de benchmarking1. Este conceito surge em meados 
da década de setenta do século XX, introduzido pela XEROX, nos Estados Unidos, como o 
processo de medição e comparação contínua de uma organização relativamente às 
organizações líderes em qualquer parte do mundo, de modo a obter informação que 
ajude essa organização a empreender ações destinadas à melhoria da sua performance.  
Para além disso, e ainda no capítulo supramencionado, exibem-se e analisam-se 
os dados obtidos, procedendo-se, de seguida, à interpretação dos resultados. 
Por último, no Capítulo V – Conclusões e Considerações Finais – por um lado, 
sintetizam-se os resultados obtidos, concedendo respostas ao problema de partida e às 
questões que originaram o presente trabalho de projeto. Por outro lado, revelam-se as 
limitações do projeto e apresentam-se sugestões para a realização de projetos futuros. 
 
 
                                                          
1 Benchmarking is basically learning from others. It is using the knowledge and the experience 
of others to improve the organization.  It is analyzing the performance and noting the 
strengths and weaknesses of the organization and assessing what must be done to improve 
(…) Benchmarking is not just making changes and improvements for the sake of making 
changes, benchmarking is about adding value. No organization should make changes to their 
products, processes, or their organization if the changes do not bring benefits. 
( Lankford, s/d, pp. 57-58) 
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Capítulo 1 – A Supervisão Pedagógica presencial e a distância  
 
1.1. A supervisão pedagógica: conceitos e cenários 
 
“Supervision is providing coaching to build teachers’ capacity” (Range, 2013). We would also add 
that Supervision provides learners coaching in order to contribute to their development (personal 
and professional) in this Knowledge Society.  
Num primeiro momento de índole etimológica, importa referir que o termo 
supervisão incorpora dois vocábulos latinos, a saber “super” (com o sentido de “sobre”) e 
“vídeo” (com o sentido de “ver”). O primeiro vocábulo emergiu da interpretação linear 
“olhar por cima”, ao qual se associou a perspetiva de “visão global”, e integrou funções 
como inspecionar, fiscalizar, controlar, avaliar e impor. A estas funções associaram-se, à 
posteriori, as de regular, orientar, acompanhar e liderar. Ou seja, se no final do século XX 
a Supervisão Pedagógica se restringia apenas à formação inicial, no início do século XXI 
passa a reinventar-se, dando relevo não só à formação inicial mas também à formação 
contínua. O conceito de supervisão diz-se, então, ser de caráter polissémico e de 
constante reinvenção, pelo facto de lhe estar subentendida a conceção da sociedade, da 
cultura, da filosofia educativa, das teorias de formação dos professores e da própria 
organização, sendo inúmeras as perspetivas e significados apresentados ao longo dos 
tempos por diferentes autores. Alarcão (2003) situa esse início nos anos 70, 
acrescentando que havia uma necessidade, nesse contexto, de controlo, fiscalização e 
avaliação. Já Inglesias (2003) referia  
(…) a supervisão é a expressão da relação dos supervisores com os candidatos a professores. É 
uma questão ética porque é um ato profissional refletido, sustentado nos processos de 
interação pedagógica que são sempre referidos aos seus contextos e que visam ideologias 
educacionais que por definição não relevam da mera objetividade científica mas representam 
um conjunto articulado de crenças sobre ensinar e aprender, sobre o Homem e a vida, sobre 
o ofício de formando e o ofício de professor.  
(Inglesias et al., 2003, p.41) 
 
Na área da educação, o termo “supervisão” aparece pela primeira vez em 1974, 
num artigo de Júlia Jaleco, na Revista “O professor”. Em 1977, encontramos o termo 
“supervisão” na legislação, ligado à atividade do Conselho Pedagógico.  
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Entende-se, por tal, a supervisão como um conceito ligado à orientação da prática 
pedagógica por alguém, supostamente, mais experiente e mais informado sendo, 
segundo Alarcão (2003), fortemente demarcada pela postura e visão do supervisor, que 
de forma  
(…) inteligente, responsável, experiencial, acolhedora, empática, serena e envolvente de 
quem vê o que se passou antes, o que se passa durante e o que se passará depois, ou seja, de 
quem entra no processo para o compreender por fora e por dentro, para o atravessar com o 
seu olhar e ver para além dele numa visão prospetiva baseada num pensamento estratégico. 
 
(Mintzberg, 1995, citado em Alarcão, 2003, p. 45) 
 
O conceito de supervisão tem vindo a ser alargado ao longo dos tempos. Durante 
o século XX o conceito de supervisão era redutor centrando a sua ação na formação 
inicial. Contudo, em pleno século XXI o seu campo de ação alargou-se passando a integrar 
também a formação contínua entrelaçando-se com a avaliação de desempenho. Passou a 
entender-se a supervisão como uma metodologia para desenvolver, estimular e permitir 
o crescimento das capacidades reflexivas do professor contribuindo, desta forma, para o 
seu desenvolvimento profissional.  
Existem três conceitos que estão na base da Supervisão: a observação que 
“implica sempre um observador e um objeto ou alvo de observação” (Trindade, 2007, p. 
25); a orientação que conjuga todas as ações, realizadas pelo supervisor, que promovem 
o desenvolvimento do professor; e a avaliação que é a recolha de informação para a 
posterior orientação. Considerando os cenários a supervisão pedagógica como iniciação a 
uma profissão, ao desempenho docente no contexto de uma escola, pressupõe uma 
conceção de docência, de professor, de escola, implica uma filosofia educativa, uma 
teoria de formação de professores, uma pedagogia. “A supervisão pedagógica como 
orientação do desempenho docente numa determinada escola numa sociedade vai 
evoluindo com a evolução das expectativas sociais e profissionais sobre a docência e a 
profissão docente e sobre o papel da escola” (Inglesias et al., 2003, p.39). 
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Segundo Alarcão e Tavares (2003) existem 9 cenários caracterizadores da 
Supervisão Pedagógica sintetizados no quadro a seguir: 
Cenários da 
Supervisão 
Descrição 
O cenário 
imitação 
artesanal 
O modelo de supervisão encontra-se assente na autoridade do mestre, em 
que o formando se limitava à imitação, como a melhor forma de aprender a 
fazer, ou seja, "era o modelo de artífice medieval a ser "moldado" pelo 
artesão e a ser, através dele, "socializado" (Alarcão & Tavares, 2003). 
O cenário da 
aprendizagem 
pela descoberta 
guiada 
Assenta nas ideias de J. Dewey, que defendia um esforço de aplicação em 
que os candidatos a professor deveriam observar vários professores em 
interação com os seus formandos, com o objetivo de observar a maneira 
como o professor e formando reagem um ao outro, ou seja, aplicando a 
componente técnico-prática (Alarcão & Tavares, 2003). 
O cenário 
behaviorista 
A supervisão pedagógica assenta na ideia de que todos os professores 
executam determinadas tarefas, independentemente dos conteúdos 
programáticos. A atuação do professor-modelo na sala de aula é substituída 
pela observação de um professor a dar uma miniaula em vídeo daí a 
designação de microensino. Neste cenário, erradamente, o conteúdo a 
ensinar era menos importante do que o modo como se ensinava.  
O cenário clínico 
Carateriza-se pela colaboração entre professor e supervisor, pressupõe um 
ciclo com fases específicas que, segundo Alarcão & Tavares (2007), se 
podem sintetizar em: (1) encontro de pré-observação; (2) observação; (3) 
análise e estratégia; (4) encontro de pós-observação; (5) análise do ciclo de 
supervisão.  
O cenário 
psicopedagógico 
Criado por E. Stones (Alarcão & Tavares, 2003, p. 28-32) aborda não apenas 
a problemática da prática pedagógica em si mesma, mas também a relação 
com a componente psicopedagógica de índole teórica.  
O cenário 
pessoalista 
Influenciado por várias correntes de pensamento como a filosofia 
existencial, a fenomenologia, a antropologia cultural, a psicanálise, a 
psicologia diferencial, a psicologia cognitiva (conhecimento) e a psicologia 
do desenvolvimento.  
 
Quadro 1.1 - Cenários caracterizadores da Supervisão Pedagógica 
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Cenários da 
Supervisão 
Descrição 
O cenário 
reflexivo 
Este cenário teve inspiração em Dewey e na observação reflexiva sobre o 
modo como os profissionais agem. Schön (1983, 1987, apud Alarcão & 
Tavares, 2003), por sua vez, defendeu uma abordagem reflexiva na 
formação de profissionais com enorme repercussão na formação de 
professores, sendo que, esta abordagem se baseia no valor da reflexão na e 
sobre a ação, com vista à construção situada no conhecimento profissional, 
que denominou de epistemologia da prática. 
O cenário 
ecológico 
Teve origem na convicção da importância das experiências, dos contextos e 
das interações. Inspira-se no modelo de desenvolvimento humano da 
autoria de Bronfenbrenner (1979 apud, Alarcão & Tavares, 2003, p.37), 
tomando em consideração as dinâmicas sociais e, sobretudo, a dinâmica do 
processo sinergético que se estabelece na interação que se cria entre a 
pessoa, em desenvolvimento, e o meio que o envolve, também ele em 
permanente transformação. 
O cenário 
dialógico 
Influenciado por correntes de pensamento que valorizam conceções 
antropológicas, sociológicas e linguísticas, através do qual Waite (1995, 
apud, Alarcão & Tavares, 2003, p. 40) defende uma super visão dialógica, 
contextualizada, sendo que, esta abordagem assume aspetos salientados 
por outros cenários, nomeadamente, os cenários pessoalista e 
desenvolvimentista, acentuando a dimensão política e emancipatória da 
formação.  
 
Quadro 1.1 - Cenários caracterizadores da Supervisão Pedagógica (continuação) 
 
Apesar destes cenários poderem coexistir paralelamente uns com os outros, 
pretendemos destacar o cenário ecológico, pois acreditamos ser o que mais se coaduna 
com a formação contínua em contexto empresarial. Neste sentido, é inevitável referir 
Bronfenbrenner (1996) e a teoria ecológica do desenvolvimento humano, baseada numa 
estrutura de sistemas: microssistema, mesossistema, exossitema e macrossistema. 
Oliveira-Formosinho (2002) diz-nos que o modelo ecológico da supervisão pedagógica 
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baseia-se em três pontos, a saber, no reconhecimento pelos contextos significativos para 
o formando, na atribuição de importância às interações e comunicações entre os 
contextos profissionalizantes e no reconhecimento da influência de outros contextos 
culturais e sociais abrangentes, existentes nos contextos profissionalizantes.  
Na realidade, o objetivo da supervisão vai muito para além do desenvolvimento 
do conhecimento dos vários intervenientes do ciclo supervisivo. A supervisão pretende 
trazer ao de cima capacidades reflexivas e o (re)pensar de atitudes para que a prática de 
ensino seja mais eficaz, eficiente, responsável, mais peculiar e, ao mesmo tempo, 
genuína, onde a sala de aula, seja ela física ou virtual, de uma forma metafórica, apareça 
como um campo experimental, onde o supervisor e o formador observam e recolhem 
dados para, de uma forma colaborativa, procederem a uma análise conjunta tentando 
superar os pontos mais fracos, com o intuito de adequarem e requalificarem as suas 
práticas.  
Atualmente, a figura do supervisor empresarial começa a ganhar terreno. Este 
pretende, em prol de uma empresa competitiva, atuar em conjunto com a comunidade 
organizacional, cada vez mais consciente da importância da formação contínua adequada 
aos seus trabalhadores e aos objetivos da própria empresa.  
Devido às inúmeras alterações tecnológicas, aliadas a fenómenos económicos, 
torna-se imperativo que os trabalhadores estejam, hoje mais do que nunca, munidos de 
“ferramentas” que os permitam fazer face a um mercado de trabalho cada vez mais 
exigente e complexo e sejam capazes de se adaptar ao trabalho a grande velocidade e 
desempenhar as suas funções de uma forma eficiente. Acredita-se que desenvolver as 
competências, as capacidades e as habilidades dos trabalhadores significa, pois, 
desenvolver a organização, ou seja, preparam-se novos funcionários e aperfeiçoam-se as 
habilidades dos mais antigos.  
Mas foquemo-nos na figura do supervisor empresarial. A este compete-lhe 
verificar se os trabalhadores, as matérias-primas, as máquinas e todos os recursos da 
empresa estão devidamente coordenados, incentivar a mudança e a melhoria das 
práticas profissionais ajudando a diagnosticar as realidades e a ultrapassar problemas 
contribuindo, assim, para os bons resultados que se traduzem na produtividade e na 
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qualidade do serviço prestado e, portanto, em clientes mais satisfeitos, contribuindo, 
desta forma, para o sucesso da empresa. Neste âmbito, o Supervisor no contexto 
empresarial deve ser capaz de dialogar, de propor, de orientar, de alterar e de interferir 
de forma teórica e prática.  
Ao mesmo tempo, o formador deve conciliar supervisão com aprendizagem e 
desenvolvimento. Nas palavras de Trindade “a atividade supervisiva terá de apresentar-se 
mais como apoio do que como inspeção; mais como escuta, do que como imposição; 
mais como colaboração ativa do que como dogmatismo normativo; mais como 
experimentação refletida, do que como seguidismo, ainda que crítico” (Trindade, 2007, 
p.16).  
 
1.2. O ciclo da Supervisão Pedagógica 
Hoje, entende-se este conceito como uma metodologia para desenvolver, 
estimular e permitir o crescimento das capacidades reflexivas do formador, onde se 
colabora na resolução de problemas, numa atitude de partilha e de reflexão e numa 
busca permanente de soluções para os problemas reais de um determinado contexto, 
contribuindo, desta forma, para o seu desenvolvimento profissional.  
 
1.2.1. A observação 
A Supervisão Pedagógica ao adotar como estratégia a observação pretende 
assumir, de acordo com Trindade, um “(…) processo de recolha de informação, através do 
qual podemos aprender sobre o nosso comportamento e o dos outros; realiza-se de 
acordo com normas pré-definidas e definições operacionais, na tentativa de obter 
resultados objetivos, isto é, que não variem de observador para observador” (Trindade, 
2007, p.30).  
Assim sendo, trata-se de um método de recolha de dados com o intuito de 
descrever com rigor e exatidão um fragmento do real. Para que a observação se 
consubstancie é necessário um observador e um objeto/ato observado, relacionados 
entre si. Porém, esta relação não pode minar o resultado final observado ainda que os 
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aspetos a observar devam estar bem definidos e serem do conhecimento do 
supervisionado.  
A observação deve respeitar o conhecimento do contexto, a escolha de formas e 
meios de observação (sistemática, participante, direta, indireta, verbal, individual), a 
seleção dos critérios e as unidades de registo da observação, a seleção de métodos e 
técnicas de análise das informações recolhidas (listas de verificação, grades de 
observação, escalas de observação e registo de ocorrências significativas) e, por fim, a 
preparação dos observadores. 
 
1.2.2. A orientação 
Segundo Trindade (2007) a orientação é o conjunto de ações exercidas sobre uma 
ou mais pessoas, tendentes a promover o encontro de um sentido ou significado para as 
suas atuações profissionais, ou seja, refere-se ao desenvolvimento profissional e pessoal 
do formador. Assim, a orientação é uma parte da supervisão, pois foca-se no “(…) 
desenvolvimento profissional e pessoal do formando, atuando ao nível da preparação 
técnico-científica própria da profissão e da difusão das inovações que nela ocorrem” 
(Trindade, 2007, p. 81).  
Durante a fase da orientação, inserida no ciclo da Supervisão, o formando é 
observado de forma a melhorar não só os seus conhecimentos técnicos e científicos mas 
também as suas práticas pedagógicas. Espera-se que o formador mais experiente leve o 
supervisionado a experimentar novos e diferentes caminhos com o intuito de melhorar o 
seu desempenho profissional. Porém, o orientador não deve nunca impor a sua 
perspetiva para que o supervisionado seja capaz de se autocriticar e, dentro das 
orientações, propor, também ele, novos horizontes.  
 
1.2.3. A avaliação 
“Em qualquer processo de formação, e sempre que entra em jogo a Supervisão, a 
avaliação constitui-se como uma componente incontornável” (Trindade, 2007, p.130). De 
acordo com o autor mencionado a fase da avaliação no Ciclo de Supervisão é 
indispensável não só para o supervisor mas também para o formando, na medida em que 
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o objeto da avaliação determina que se aplica a autoavaliação e a avaliação externa. “O 
objeto da avaliação são as práticas pedagógicas; ou melhor, o desempenho apresentado 
pelos formandos nas práticas pedagógicas” (Trindade, 2007, p.131).  
A avaliação pretende, pois, orientar o supervisionado, qualificar e quantificar o seu 
desempenho bem como dar informações acerca do seu desenvolvimento. Para além 
disso, informa, em primeiro lugar, o grau de competência do supervisionado ao sistema 
educativo e, em segundo lugar, quais as áreas de formação onde aquele deve investir 
para ver melhorado o seu desempenho, contribuindo para uma escola de qualidade. 
Assim sendo, “(…) só interrelacionando a avaliação com os processos de ensino e de 
aprendizagem é possível transformá-la efetivamente num instrumento ao serviço da 
aprendizagem” (Pinto, 2006, p.8). 
Acredita-se que o processo de avaliação formal do formador tem por objetivo 
conferir mais qualidade às práticas pedagógicas do ensino e da aprendizagem, através de 
uma autoavaliação e heteroavaliação. A avaliação permite, assim, atribuir uma 
classificação aos formadores ao mesmo tempo que os encaminha para formações onde 
estes possam colmatar lacunas. Ainda assim, a avaliação do desempenho dos professores 
encontra-se muito aquém do expectável, na medida em que ao invés de levar cada vez 
mais a um desenvolvimento profissional a classificação atribuída nem sempre reflete o 
real valor do formador, castrando-o em termos de carreira, e nem sempre leva a que 
aquele possa ultrapassar as lacunas que apresenta, melhorando enquanto profissional.  
 
1.3.  O papel do Supervisor – competências e funções 
Segundo Glickman (1985), citado por Alarcão & Tavares (2003), o supervisor deve 
apresentar particularidades que as identifica como as competências interpessoais 
basilares à função que lhe está subjacente, nomeadamente:  
 Prestar atenção.  
 Clarificar. 
 Encorajar.  
 Servir de espelho.  
 Dar opinião. 
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 Ajudar a encontrar soluções para os problemas. 
 Negociar. 
 Orientar. 
 Estabelecer critérios. 
 Condicionar (Alarcão & Tavares, 2003, pp. 74-75). 
Nesta linha de ideias perceciona-se  
(…) o supervisor como uma pessoa, um adulto, em presença de outra pessoa, um outro 
adulto. Alguém que tem como missão facilitar o desenvolvimento e a aprendizagem do 
professor, mas que não vai fazê-lo como se este fosse um formando do ensino básico ou 
secundário. Atento à riqueza e às inibições provenientes das suas experiências passadas, aos 
seus sentimentos, às suas perceções e à sua capacidade de autorreflexão, o supervisor não 
será aquele que dá receitas de como fazer, mas aquele que cria junto do professor, com o 
professor e no professor, um espírito de investigação-ação, num ambiente emocional 
positivo, humano, desencadeador do desenvolvimento das possibilidades do professor 
pessoa, profissional. 
 (Alarcão &Tavares, 2003, p. 43) 
 
Transpondo algumas das ideias espelhadas em Alarcão & Tavares (2003) para o 
presente trabalho de projeto, os principais objetivos do supervisor relativamente aos 
formandos devem passar por desenvolver e incitar as capacidades e atitudes que se 
apresentam de seguida: 
 Espírito de autoformação e desenvolvimento.  
 Capacidade de identificar, aprofundar, mobilizar e integrar os conhecimentos 
subjacentes ao exercício da docência.  
 Capacidade de resolver problemas e tomar decisões esclarecidas e acertadas. 
 Capacidade de experimentar e inovar numa dialética entre a prática e a teoria. 
 Capacidade de refletir e fazer críticas e autocríticas de modo construtivo. 
 Consciência da responsabilidade que coube ao professor no sucesso, ou no 
insucesso, dos seus formandos. 
 Entusiasmo pela profissão que exerce e o empenhamento nas tarefas inerentes.  
 Capacidade de trabalhar com os outros elementos envolvidos no processo 
educativo. 
 Proativo. 
 Integrador (adaptado de Alarcão & Tavares, 2003, p. 72). 
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Posto isto, e à luz da Supervisão Pedagógica, importa incluir e clarificar, de 
seguida, o papel da Supervisão Pedagógica em contexto de eLearning aliada ao conceito 
de Aprendizagem ao Longo da Vida, perspetivando-se, tal como Alarcão & Canha (2013) 
citando Alarcão & Roldão (2008), Silva (2000) e Moreira & Ribeiro (2009), uma supervisão 
democrática e colaborativa, à qual se acrescenta cooperativa.  
 
1.4. A eSupervisão Pedagógica, o eSupervisor e o eLearning na 
Aprendizagem ao Longo da Vida em Contexto Empresarial 
A sociedade atual reclama por uma nova educação, novos currículos, ou seja, “(…) requer 
uma reconversão total do sistema educativo, em todos os seus níveis e domínios. Isto 
refere-se, certamente, a novas formas de tecnologia e pedagogia, mas também aos 
conteúdos e organização do processo de aprendizagem” (Castells, 2005, p. 27).  
Nesta linha de ideias, o currículo deve ser pensado de forma a evidenciar o processo de 
ensino-aprendizagem durante toda a vida e não limitando apenas ao percurso escolar. O 
currículo não deve ser encarado com algo inflexível e deve preparar o indivíduo para o 
mercado de trabalho e para uma cidadania ativa. Este e a Aprendizagem ao Longo da Vida 
devem estar de mãos dadas e adaptados às tecnologias digitais fazendo face às exigências do 
mercado, cada vez mais globalizado e exigente. Existe um enorme desfasamento entre o que 
exige o novo ambiente social e o que as escolas estão em condições de poderem oferecer, 
muito por culpa da não adaptação do currículo ao meio envolvente. É neste sentido que há a 
necessidade de fazer alterações em termos de currículo e, obviamente, (re)prensar o sistema 
educativo para que haja uma aproximação entre educação formal e não-formal.  
(Valente & Garcia, 2016, p. 5) 
 
A Estratégia de Lisboa apontava já para grandes implicações na educação e, como 
tal, também na formação fortalecendo e reafirmando o seu papel no progresso global das 
sociedades. 
In March 2000, the Lisbon European Council set a new strategic goal for the European Union: 
to become ‘the most competitive and dynamic knowledge-based economy in the world, 
capable of sustainable economic growth with more and better jobs and greater social 
cohesion’. To achieve this, Europe's education and training systems need to adapt to the 
demands of the knowledge society and to the need for an improved level and quality of 
employment.  
(Key competences, p.1) 
 
Pretendia-se, pois, aumentar a qualidade e eficácia dos sistemas de educação e 
formação na União Europeia, facilitar o acesso de todos aos sistemas de educação e 
formação e, por último, abrir ao mundo exterior os sistemas de educação e de formação. 
O mesmo Conselho Europeu definiu que deveria ser criado um quadro europeu que 
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definisse as competências-base a adquirir através de um novo conceito, o da 
Aprendizagem ao Longo da Vida.  
Este tipo de aprendizagem passa a ser de caráter prioritário e pretende englobar toda a 
aprendizagem que um indivíduo realiza desde a idade pré-escolar até à pós reforma, ou seja, 
ao longo de toda a sua vida. Criou-se, então, pela primeira vez, um Quadro de Referência 
estabelecendo oito competências essenciais da Aprendizagem ao Longo da Vida, a saber: 
1)competência de comunicação na língua materna; 2)competência de comunicação em 
línguas estrangeiras; 3)competência matemática e competências básicas em ciências e 
tecnologia; 4)competência digital; 5)competência de aprender a aprender; 6)competências 
sociais e cívicas; 7)competência de espírito de iniciativa e espírito empresarial; 
8)competências de sensibilidade e expressão culturais.  
(Valente & Garcia, 2016, p. 5) 
 
De forma a colmatar as carências observáveis em maio de 2009, através do 
programa “Educação e Formação para 2010” foi definido um novo quadro estratégico. O 
grande objetivo deste quadro era apoiar todos os Estados Membros na reorganização e 
no progresso de todos os sistemas educativos e de formação para que cada país 
conseguisse assegurar uma economia sustentável e uma maior empregabilidade, numa 
perspetiva de Aprendizagem ao Longo da Vida, em ambiente formal, não formal ou 
informal.  
(…) education is not a limiting step of a certain age, but extends throughout an individual's 
life. It has several forms that define the external characteristics of certain types of actions or 
influences in teaching/learning processes and specific ways of structuring internal 
components against a dominant idea: rigor and regulatory requirement, if formal, flexibility 
and adaptability to the demands optional and optional for non-formal education, spontaneity, 
expansion and heterogeneity, where informal education. 
(Melnic, 2014, p. 117) 
 
O conceito de Aprendizagem ao Longo da Vida (ALV) deve ser encarado como uma 
construção contínua da pessoa humana, dos seus saberes, aptidões e da sua capacidade 
de discernir e agir. Neste âmbito, os centros de formação contínua desempenham um 
papel fundamental em todo o processo de formação de cidadãos aptos para a Sociedade 
do Conhecimento e da Informação e deverão ser um dos principais focos de intervenção 
para se garantir um caminho seguro e sólido para o futuro (M.S.I., 1997). 
Esta aprendizagem pretende que os formadores, inseridos em centros de 
formação contínua, capacitem os formandos para aprender em qualquer fase da sua vida, 
melhorando sempre os seus conhecimentos, aptidões e competências em termos 
pessoais, cívicos, sociais e profissionais. Pretende-se, pois, uma educação através da qual 
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se obtenha uma maior qualificação para o uso das tecnologias e mais centrada em torno 
da aprendizagem e não no ato de ensinar sem, no entanto, o negligenciar.  
A Aprendizagem ao Longo da Vida assenta em quatro grandes pilares, a saber, 
aprender a conhecer, aprender a fazer, aprender a viver em comum e aprender a ser. 
(Delors, 1996) No que diz respeito ao pilar “aprender a conhecer” há a necessidade de um 
domínio dos instrumentos do conhecimento e encarar este mesmo conhecimento como 
múltiplo e em constante evolução. Deve também “aprender a aprender” de forma a 
beneficiar as oportunidades oferecidas pela Educação ao Longo da Vida, “exercitando a 
atenção, a memória e o pensamento” (Delors, 1996, p.92). Quanto ao “aprender a fazer”, 
o segundo pilar, o formando faz como que uma ligação com a profissionalidade. Por 
último, o “aprender a ser”, visa uma educação que contribua para o desenvolvimento 
total do formando enquanto indivíduo de uma sociedade, ou seja, inteligência, sentido 
estético, responsabilidade pessoal e cidadania.  
 A Aprendizagem ao Longo da Vida conjetura os contextos formais e não formais. 
No que toca ao regime de funcionamento podemos estar perante um ensino presencial 
e/ou a distância. Os dois regimes poderão ser combinados, ora face a face ora através de 
uma presença entre formador/eFormador e formando/eFormando mediada pelas 
tecnologias, instrumentos e técnicas ao seu dispor.  
No caso do Ensino a Distância deve dar-se especial atenção ao currículo como 
plano e, consequentemente, à sua conceção. Para além disso, deve ter-se em atenção a 
sua operacionalização, pois se a avaliação não for tida em conta poderá comprometer, 
por exemplo, o impacto do curso na empregabilidade e no mercado de trabalho.  
Para que o indivíduo tenha vontade de dar continuidade à sua aprendizagem é 
necessário que tenha auto motivação e que este seja cativado para tal desde cedo, ou 
seja, é necessário que o currículo esteja estruturado para que a aprendizagem seja 
atrativa, de acordo com a realidade do contexto do aprendente para que este continue 
com o desejo e a vontade de aprofundar e adquirir outras competências necessárias à sua 
atuação na sociedade aos mais diversos níveis, sobretudo em contexto profissional, 
através da formação contínua. De acordo com Sitoe (2006) a Aprendizagem ao Longo da 
Vida está assegurada sempre  
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(…) que a pessoa tenha a predisposição de aprendizagem, que existam ambientes de 
aprendizagens (centros, escolas, empresas) adequadamente organizados e que haja pessoas 
que possam auxiliar o aprendiz no processo de aprender (agentes de aprendizagem), para 
além de que esta aprendizagem deve ir ao encontro das necessidades do mercado de 
trabalho se quiser fazer face ao desemprego.  
(Sitoe, 2006, pp. 287-288) 
Retomando o título deste ponto e que se recorda “A Aprendizagem ao Longo da 
Vida, a Supervisão Pedagógica e o eLearning em Contexto Empresarial” defende-se que a 
Aprendizagem ao Longo da Vida e a Supervisão Pedagógica em contexto de eLearning se 
assumem como conceitos conexos e que passamos a clarificar.  
O documento The Future of Learning: Preparing for Change publicado pela 
Comissão Europeia refere que  
(…) the vision developed by the Learnovation project for 2025 is characterised by technology-
enabled lifelong learning opportunities: “Being a lifelong learner becomes a condition of life. 
Technologies, due to their massive and common use in everyday life, acquire an emancipating 
power on people’s opportunity and ability to learn, favouring a spontaneous tendency 
towards metacognition and ownership of their learning process” (…) “technology will play a 
key role in levering the potential of lifelong learning. With the ubiquity of technology and with 
its increasing adaptability, learning “anywhere, anytime and anyplace” can, in the future, 
become a reality. Furthermore the increased adaptability of computer programmes and 
environments will contribute to making targeted and tailor-made learning opportunities 
feasible, thus raising the attractiveness of professional training courses. Furthermore, 
technology can contribute to making learning and training more accessible and attractive to 
those who need it most, including those with low skill levels. 
(Redecker, 2011, p. 29) 
 
Verifica-se, então, que as tecnologias desempenham um papel determinante na 
aprendizagem ao longo da vida dos indivíduos viabilizando uma aprendizagem mais 
específica e contribuindo para que os cursos de formação contínua, onde a Supervisão 
Pedagógica se elenca, se tornem mais atrativos.  
Assume-se, portanto, que a Aprendizagem ao Longo da Vida e a Supervisão 
Pedagógica se encontram interligadas uma vez que a intervenção dos dois conceitos se 
manifesta numa variedade de conceitos que se acoplam, e que aqui se sublinha, tais 
como a formação, a avaliação, mediação, regulação e a motivação, com o intuito de 
promover o desenvolvimento pessoal e profissional dos aprendentes em formação, numa 
perspetiva contínua (Alarcão & Canha, 2013, pp. 16-19). 
Neste âmbito, e sempre que a partir de agora nos referirmos à Supervisão em 
Contexto de eLearning e para fazer uma distinção entre a Supervisão Pedagógica na 
formação presencial, parece-nos interessante, para além das já conhecidas figuras dos 
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eFormandos2, eFormadores3, introduzir os conceitos de eSupervisão Pedagógica e de 
eSupervisor.  
Após uma revisão cuidada da literatura e na tentativa de clarificar o conceito de 
eSupervisão Pedagógica em contexto virtual que aqui se apresenta entendemo-la como 
um método de acompanhamento de uma atividade virtual através de processos de 
regulação, monitorização, mediação, coordenação, liderança e avaliação. Por sua vez, o 
eSupervisor entendemo-lo como alguém que exerce a função de eSupervisionar, ou seja, 
observar, orientar, negociar, motivar, como se de um coach se tratasse, aconselhar e 
avaliar algo ou alguém em contexto virtual. Deverá durante o processo possuir as 
seguintes caraterísticas: positivo, pró-ativo, paciente, persistente, numa lógica de 
coaching (adaptado de Alarcão & Canha, 2013, p. 18).  
À semelhança do Supervisor Pedagógico em contexto presencial, e tendo em 
consideração as características já enunciadas atrás, compreendemos que o eSupervisor 
deve possuir as seguintes competências:  
 Capacidade de aceitar e reformular em conjunto.  
 Capacidade de liderar, orientar, estimular e motivar o grupo para a ação. 
 Desconstrução conjunta.  
 Capacidade de promoção de trabalho colaborativo e cooperativo. 
 Disponibilidade. 
 Capacidade de introduzir mudanças na comunidade virtual, ou seja, no 
desempenho do eFormador e do eFormando. 
 Capacidade de tecer críticas construtivas. 
 Capacidade de estimular ao pensamento, à reflexão em grupo, à partilha de 
experiências e comunicação no seio da comunidade virtual dando abertura a 
novas perspetivas. 
                                                          
2 Pessoa que frequenta um curso de formação ou determinado grau de ensino em contexto virtual que deverá ter vontade de 
aprender ao longo da vida, estar motivado e ter expetativas, ser autodisciplinado e adotar uma postura séria e responsável 
relativamente ao processo de ensino-aprendizagem. 
3 Pessoa que ensina, avalia, negoceia e aconselha os eFormandos que estão num período de aprendizagem em contexto virtual. 
Citando Gonçalves (2008), Santos, Moreira & Peixinho (2014), descreve o papel do eFormador, como sendo um planeador (com 
competências técnicas e organizacionais), um modelo (líder inspirador do comportamento online, um conselheiro (comunicação 
efetiva que esclarece o aluno e aposta na sua autonomia e na sua reflexão crítica), um facilitador (orientador democrático, 
colaborador) e um comunicador (estar pronto para ouvir e responder às necessidades dos alunos) (Santos, Moreira, & Peixinho, 2014, 
p.37). 
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 Assertividade. 
 Honestidade intelectual. (adaptado de Santos, Moreira & Peixinho, 2014). 
Abaixo apresenta-se um quadro representativo e comparativo da Supervisão em 
contexto presencial e em contexto virtual.  
Onde estamos Para onde queremos ir 
Supervisão da formação em contextos 
presenciais 
Supervisão da formação em contextos 
virtuais 
Observação 
O Supervisor observa, enquanto participante ou 
não participante, a ação do formador em 
contexto de sala de formação tendo em conta 
os objetivos delineados previamente. Os dados 
recolhidos servirão de base para a reflexão e 
análise do decorrer da formação. O formador e 
o supervisor estão no centro de todo o processo 
de ensino-aprendizagem. 
eObservação 
O eSupervisor observa, enquanto 
participante ou não participante, a ação do 
eFormando à medida que este realiza o 
curso online e visualiza a estrutura, o 
modelo pedagógico virtual implementado, 
as estratégias, os exercícios e os processos 
de avaliação fornecidos pelo eFormador. Ou 
seja, a figura central de todo o processo de 
ensino-aprendizagem deixa de ser o 
eSupervisor e o eFormador para passar a 
ser o eFormando e a interação que se criam 
entre as comunidades dos aprendentes, ou 
seja, a aprendizagem em rede. 
Orientação 
O orientador assume o papel central ainda que 
não se deva impor. O orientador é o formador 
mais experiente que aponta diferentes 
caminhos, deixando sempre espaço para a 
imaginação e autocrítica do 
supervisionado/formador. Neste campo o 
formando não interage passando para segundo 
plano. 
eOrientação 
O eOrientador orienta as práticas 
formativas mas deixa de ser a figura central. 
Os eSupervisionados passam a ser o 
eFormando e o eFormador, que juntamente 
com o eSupervisor e numa lógica de 
interação, cooperação e colaboração 
“trabalham” para a melhoria das práticas 
pedagógicas num ambiente virtual. Desta 
forma, todos serão capazes de tomar 
decisões autonomamente, com sentido de 
co-responsabilização, negociação e 
flexibilidade, através da interação que se 
estabelece para a resolução de problemas.  
 
Quadro 1.2 - Cenários caracterizadores da Supervisão Pedagógica 
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Onde estamos Para onde queremos ir 
Supervisão da formação em contextos 
presenciais 
Supervisão da formação em contextos 
virtuais 
Avaliação 
A avaliação decorre das etapas da observação e 
da orientação, ou seja, no final dos ciclos, e 
pode ser efetuada de forma qualitativa e ou 
quantitativa com o objetivo de conferir 
qualidade educativa e profissional através da 
consciencialização processual do ensino 
aprendizagem. É feita apenas no final do 
processo de ensino-aprendizagem. 
eAvaliação 
A eAvaliação decorre das etapas da 
observação e da orientação, embora seja 
feita durante todo o processo, ou seja, 
poderá ser efetuada na fase da observação 
e na fase da orientação através da 
estratégia erro e feedback culminando na 
qualidade da formação contínua. É feita ao 
longo de todo o processo de ensino-
aprendizagem.  
 
Quadro 1.2 - Cenários caracterizadores da Supervisão Pedagógica 
Fonte: adaptado de Alarcão & Canha (2013) e Alarcão & Tavares (2003) 
 
Através do quadro representado pretende-se destacar a Supervisão Pedagógica, 
que denominamos, reforça-se aqui, de eSupervisão Pedagógica já que ocorre em 
contexto virtual. Ressalva-se também que, e contrariamente, ao que ocorre no ensino 
presencial em que é o formador quem está no centro do processo de ensino-
aprendizagem, no ensino através de eLearning, é o eFormando que se apresenta no 
centro de todo o processo, propiciando no mesmo caraterísticas tais como a autonomia e 
a flexibilidade uma vez que o eFormando decide por si onde, quando e como acede aos 
conteúdos disponibilizados para realizar a sua aprendizagem de forma contínua.  
Sublinha-se, de igual forma, a interação entre os diferentes intervenientes, 
sobretudo entre os eFormandos para que, através da troca de informações e 
experiências, construam o seu conhecimento de forma cooperativa, colaborativa e 
interactivamente, sempre sob o olhar atento do eFormador e do eSupervisor. A 
aprendizagem contínua através de eLearning possibilita ainda, tal como preconizado pelo 
Modelo Pedagógico Virtual da UAb, a inclusão digital. Hoje em dia, é fundamental 
atenuar ou mesmo desvanecer o fosso ainda existente entre infoincluídos e infoexcluídos 
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digitais. Para tal, é necessário que preparar os eFormandos para a “utilização dos 
modernos meios de comunicação e de trabalho em rede” (Pereira et al, 2006, p.14). Para 
além disso, a criação de recursos de aprendizagem assume-se importante através da 
criação online de repositórios para que todos os eFormandos partilhem as suas ideias e 
pesquisas individuais rumo ao conhecimento cooperativo e colaborativo. 
Resgatando novamente o título deste ponto e numa tentativa de articular o 
conceito de eSupervisão, aprendizagem ao longo da vida e eLearning em contexto 
empresarial, parece-nos interessante referir ainda todos estes conceitos se aliam, cada 
vez mais, com o intuito de promover uma (re)construção do conhecimento que levará, 
não só, todo e qualquer profissional a melhorar a sua prática, através de um processo 
exigente de aprendizagem eSupervisionada e facilitada pela utilização do eLearning em 
contexto empresarial, mas também a um compromisso deste com os valores e missão da 
própria empresa que representa. Redecker (2011) refere o seguinte: 
 
(…) the overall vision is that personalisation, collaboration and informalisation (informal 
learning) will be at the core of learning (…)These terms are not new in education and training 
but they will become the central guiding principle for organizing learning and teaching. The 
central learning paradigm is thus characterized by lifelong and life-wide learning and shaped 
by the ubiquity of Information and Communication Technologies. At the same time, due to 
fast advances in technology and structural changes to European labour markets related to 
demographic change, globalization and immigration, generic and transversal skills are 
becoming more important. These skills should help citizens to become lifelong learners who 
flexibly respond to change, are able to pro-actively develop their competences and thrive in 
collaborative learning and working environments. 
 (Redecker, 2011, p. 9) 
 
O mesmo autor (2011) acredita que a personalização, a colaboração e a 
informalização estão no cerne da aprendizagem, ou seja, o paradigma central de 
aprendizagem é, assim, caracterizado por uma aprendizagem ao longo da vida onde as 
tecnologias estão cada vez mais presentes. Concomitantemente, devido aos rápidos 
avanços tecnológicos e às mudanças estruturais nos mercados de trabalho europeus, 
muito por culpa da demografia, da globalização e da imigração as competências 
transversais estão também a tornar-se mais importantes na medida em que possibilitam 
os cidadãos a tornarem-se aprendizes ao longo da vida de forma a responderem de forma 
flexível à mudança e possam prosperar em ambientes de aprendizagem e trabalho 
colaborativos e cooperativos, como se pode verificar na figura seguinte. 
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.  
 
Figura 1.1 - Mapa concetual do futuro da aprendizagem 
Fonte: Redecker (2011) 
Conclui-se este ponto, e tendo por base o mapa conceptual do futuro da 
aprendizagem acima representado, apontando a eSupervisão Pedagógica e o eLearning 
em contexto empresarial como cúmplices e determinantes para que a aprendizagem e a 
formação contínua se consolidem com qualidade alimentando possibilidades reais de 
crescimento nas empresas competitivas, globalizadas e preocupadas com as exigências do 
mercado (Soares, 2013, p. 79). 
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Capítulo 2  - Contextualizando o  eLearning 
 
2.1. O Modelo Pedagógico Virtual da Universidade Aberta: linhas e princípios  
 
Articulando capítulos, analisamos no capítulo anterior o conceito de 
Supervisão/eSupervisão Pedagógica e a relação desta com o eLearning. Ora a 
Universidade Aberta foi já considerada como a única instituição perita em EaD e na sua 
difusão em Portugal, com um gigantesco impacto a nível internacional, contando com um 
vasto número de especialistas e investigadores neste âmbito. 
A Universidade Aberta é uma universidade pública aberta e a distância de Portugal 
que, através da criação e utilização de um Modelo Pedagógico Virtual, pretende dar 
resposta ao público-alvo que procura continuar a desenvolver as suas competências, quer 
pessoais quer profissionais. 
A Universidade Aberta dispõe de um Modelo Pedagógico Virtual que aposta 
fortemente na valorização, integração social e comunitária do indivíduo, do 
acompanhamento personalizado da aprendizagem e do respeito pelo contexto específico 
da experiência de vida de cada indivíduo. 
O Modelo Pedagógico Virtual da Universidade Aberta assenta em quatro pilares 
fundamentais, com o intuito de respeitar e integrar todos os formandos, sem exceção. O 
primeiro refere-se à aprendizagem centrada no formando, deixando o 
professor/formador de ter o papel central, ou seja, “(…) no centro do modelo 
apresentado encontra-se o formando, enquanto indivíduo ativo, construtor do seu 
conhecimento, empenhando-se e comprometendo-se com o seu processo de 
aprendizagem e integrado numa comunidade de aprendizagem” (Pereira et al., 2006, 
p.10).  
O segundo primado basilar é o da flexibilidade entendido “como uma variável que 
interpreta a matriz original do Ensino a Distancia, […] sem constrangimento de um 
horário”. Em terceiro lugar deparamo-nos com o primado da interação que potencia a 
aprendizagem colaborativa e cooperativa entre os diferentes intervenientes “no modelo 
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aqui explicitado [a comunicação] alarga-se de forma decisiva à interação formando-
formando, através da criação de grupos de discussão no interior de cada turma virtual”.  
Por último, o princípio da inclusão virtual que visa “a facilitação do acesso aos formandos 
que pretendam frequentar um programa numa instituição superior e não tenham ainda 
adquirido desenvoltura na utilização das Tecnologias da Informação e Comunicação 
(Pereira et al, 2006, p.11- 14). 
Antevendo uma pergunta pertinente relativamente a este ponto  ̶  O que é um 
Modelo Pedagógico Virtual?  ̶ , verifica-se que, segundo Meza (2012) trata-se de um 
conjunto de elementos que orientam o processo de ensino-aprendizagem de forma a 
cumprir com a missão, a visão e os princípios estratégicos de uma determinada 
instituição. É, por isso, entendido como uma referência que abarca a teoria e a 
metodologia educativa que se pretende levar a cabo. Nas palavras de Moreira & Ferreira 
(2016)  
(…) o modelo assenta, pois, numa perspetiva construtivista da aprendizagem de cariz 
colaborativo, que realça o papel fundamental da experiência e da estrutura cognitiva 
transdimensional prévia do sujeito na sua aprendizagem e faz do conhecimento que se 
aprende significativamente algo que é muito válido na medida em que se transmitem 
competências que são o sustentáculo da boa vivência em sociedade. 
 (Moreira & Ferreira, 2016, p. 74). 
 
A sua principal função é, pois, orientar todas e quaisquer atividades educativas, 
sobretudo as que estão por detrás do currículo, da elaboração de materiais didático-
pedagógicos, dos processos de estudo e aprendizagem do formando e os processos de 
avaliação da própria aprendizagem.  
Importa, pois, referir que um Modelo Pedagógico não é algo estanque, ou seja, 
trata-se de um documento orientador que deve ser revisto regularmente com vista a 
melhorá-lo e, consequentemente, melhorar a própria instituição, à medida que os 
avanços científicos vão surgindo ou a evolução dos contextos.  
Conclui-se este ponto referindo que o facto do Modelo Pedagógico Virtual da UAb 
se encontrar na nossa língua materna representa uma mais-valia para a parceria que se 
estabeleceu com a empresa onde se desenvolveu o presente trabalho de projeto e que 
possibilitará a apropriação de algumas premissas elencadas neste modelo virtual, 
 
 
 
Capítulo 2- Contextualizando o eLearning 
26 
 
suscetíveis de serem aplicadas ao modelo de eLearning tradicional utilizado pela 
empresa.   
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2.2. Conceito e características do ELearning 
 
“ELearning is among the most important explosion propelled by the internet transformation” 
(David, 2012, p. 203). 
 
Importa, antes de mais, esclarecer que eLearning e Educação a Distância (EaD) não 
devem ser entendidos como sinónimos. O eLearning é uma ferramenta formativa ou, 
quanto muito, uma metodologia incluída no amplo domínio da EaD e podemos defini-lo 
com um processo de ensino/aprendizagem que ocorre em ambientes virtuais, como já foi 
referido anteriormente.  
A tarefa de conferir um significado a eLearning torna-se extremamente complexa 
quando nos deparamos com as inúmeras definições que aparecem na literatura. De uma 
forma simplista, e de acordo com Gomes (2005), citado por Santos, Moreira & Peixinho 
(2014), o vocábulo eLearning é composto por “e” de eletrónico e “learning” de 
aprendizagem, tratando-se, por isso, de um processo de aprendizagem mediado por um 
meio eletrónico inserida num vasto domínio da sociedade da Informação e do 
Conhecimento (Santos, Moreira, & Peixinho, 2014, p. 19). O mesmo autor apresenta 
diferentes perspetivas do “e” considerando-o mais próximo do extended learning do que 
propriamente do electronic learning (Santos, Moreira, & Peixinho, 2014, p. 19). 
What The “e” Is About 
Exploration e-Learners use the Web as an exploratory tool to access a plethora of 
information and resources. 
Experience The Web offers e-Learners a total learning experience, from synchronous 
learning to threaded discussions to self-paced study. 
Engagement The Web captivates learners by enabling creative approaches to learning that 
foster collaboration and a sense of community. 
Ease of use 
Not only is the Web easy to use for learners who are already familiar with the 
navigation capabilities of the medium, but to learning providers as well, as they 
can easily make content immediately available to learners across all 
technological platforms (windows, N4AC, Unix, etc.). 
Empowerment 
The Web puts learners in the driver’s seat with a set of tools that enables 
personalization of content and allows learners to choose the way in which they 
best learn. 
Quadro 2.1 - What The “e” Is About 
Fonte: Gomes (2005), citado por Santos, Moreira & Peixinho (2014)  
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Tecnologicamente falando, o eLearning está estreitamente ligado à Internet e ao 
serviço World Wide Web (WWW), pela facilidade de acesso à informação e rápida 
publicação, partilha e atualização de conteúdos e pela variedade de instrumentos e 
serviços de comunicação e colaboração entre todos os participantes no processo de 
ensino-aprendizagem. Contudo, Gomes, (2005), citando Elliott Masie (1999), vai mais 
longe quando refere que o “eLearning is the use of network technology to design, deliver, 
select, administer, and extend Learning” sugerindo, assim, a conciliação dos aspetos 
tecnológicos com os aspetos educacionais. A referida autora (2005) acrescentava ainda 
que é todavia na sua vertente de 
  
(…) modalidade de ensino /formação (colaborativa e cooperativa) a distância que o eLearning 
pode maximizar o seu potencial ao servir de suporte ao desenho de cenários de 
educação/formação e de criação de situações de aprendizagem baseadas na Exploração de 
uma imensa quantidade e diversidade de recursos disponíveis na Internet, na partilha de 
Experiências entre todos os participantes, no Envolvimento decorrente da participação numa 
comunidade de aprendizagem no espaço virtual, numa perspetiva Empreendorista da papel 
do formando, tudo isto facilitado por uma relação (metaforicamente) Empática com a 
utilização da Web enquanto tecnologia de suporte. 
(adaptado de Gomes, 2005, p. 235)  
 
Neste âmbito, apresenta-se, de seguida (Figura 2.1), em jeito de resumo, os 
principais significados de eLearning. 
 
 
Figura 2.1 – Significado de eLearning 
Fonte: Spears (2016) 
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Hoje em dia, muitas instituições estão ainda a utilizar ferramentas e aplicações 
que advêm do mundo do eLearning 1.0 (unidirecional) e o eLearning 2.0 (bidirecional). 
Contudo, há já alguns exemplos, sobretudo no ensino superior, da utilização do eLearning 
3.0 (colaborativo e cooperativo) recorrendo a cenários, contextos e ambientes 
completamente inovadores propícios à comunicação e à interação em contexto de sala de 
aula virtual. Tanto o eLearning 2.0 como o eLearning 3.0 apresentam-se como 
metodologias de aprendizagem promissoras nos contextos educativos e formativos pois, 
a título de exemplo, facilitam a criação de redes sociais, apostam na aprendizagem ao 
longo da vida e criam comunidades de aprendizagem que comunicam, interagem e 
partilham conhecimento de forma colaborativa.  
Estudos mais recentes têm anunciado o surgimento da quarta geração Web 4.0 
que é já suportada por ambientes inteligentes, dotados de certas competências 
semânticas e norteados a sistemas distribuídos de informação e conhecimento. Santos, 
Moreira & Peixinho (2014), citando Capitão e Lima (2003), menciona “o eLearning refere-
se à utilização de aplicações e processos eletrónicos na aprendizagem (…) incluindo a 
aprendizagem baseada na Web, a aprendizagem baseada no computador, as salas de 
aulas virtuais e a colaboração digital” (Santos, Moreira, & Peixinho, 2014, p. 20).  
Neste contexto, o eLearning deve ser analisado à luz da própria evolução 
tecnológica (Web e Internet). Devemos, porém, estar cientes que o simples facto de 
aparecer uma nova ferramenta ou tecnologia pedagógica ao serviço da educação não 
significa que esta seja imediatamente posta em prática e aceite pelos profissionais e pelas 
instituições e organizações, existe normalmente um desfasamento de tempo que, a meu 
ver, e no caso do eLearning, se prende, na maior parte das vezes, com a mudança de 
mentalidade, com a adaptação, resistência à mudança e até aversão ao risco. Romper os 
paradigmas do eLearnig tradicional e implementar novos caminhos rumo a uma nova 
realidade de eLearning, colaborativo e cooperativo, é o mesmo que falarmos uma 
evolução lenta.  
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Podemos sintetizar algumas das vantagens do elearning, de acordo com Santos, 
Moreira & Peixinho (2014):  
 inovação em processos de formação e educação, permitindo a aquisição contínua 
de novos conhecimentos (formação ao longo da vida).  
 elimina o problema da dispersão geográfica dos formandos.  
 permite maior flexibilidade e ritmos de estudo diferenciados.  
 elimina barreiras de espaço e tempo, abrindo caminhos de formação a pessoas 
que tenham dificuldades de deslocações ou de agenda para estudarem.  
 estimula a autoaprendizagem, permitindo um desenvolvimento pessoal contínuo 
dos indivíduos, conferindo-lhes maior autonomia.  
 fomenta a aquisição contínua de novos conhecimentos.  
 otimiza recursos com redução significativa de custos de formação, especialmente 
em tempos, viagens e estadias.  
 garante e promove a experimentação e a familiarização com a tecnologia e com os 
novos serviços telemáticos.  
 permite formar um grande número de pessoas em curtos espaços de tempo.  
 permite repetições sucessivas e necessárias para estudar as matérias.  
 permite a obtenção de um return on investment (ROI) rápido, especialmente para 
um número elevado de formandos.  
 torna os conteúdos mais adequados e apelativos, especialmente os que se 
apresentam em formato multimédia.  
 permite conciliar a aprendizagem com a atividade profissional e a vida familiar.  
 igualiza oportunidades de formação adequada às necessidades de uma 
determinada população (isolada ou com necessidades especiais) (Santos, Moreira, 
& Peixinho, 2014, pp. 22-23). 
Acredita-se, pois, que as vantagens referidas anteriormente serão fundamentais 
para a mudança de paradigma do eLearning e estarão na base da importância da 
formação em eLearning em contexto empresarial, que analisaremos de seguida.  
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2.3. A importância da formação em ELearning em contexto empresarial 
 
A atual conjuntura económico-financeira obriga a que as empresas ajustem as 
suas dinâmicas de funcionamento interno de forma a maximizar os seus outputs de forma 
eficaz tendo em conta a relação com a concorrência. É necessário, pois, investir no capital 
humano de qualquer empresa, permitindo-lhe ampliar o seu conhecimento e 
capacidades, com o intuito de viabilizar negócios e projetos num ambiente cada vez mais 
competitivo.  
No atual cenário, as empresas/organizações sentem cada vez mais a necessidade 
de investir e implementar modelos de gestão focados no desenvolvimento do seu capital 
humano pois têm vindo a tomar consciência de que o sucesso e a competitividade 
depende, acima de tudo, da velocidade com que estas se conseguem adaptar e dar 
resposta aos desafios do mercado. Para tal, urge imprimir um maior dinamismo onde o 
recurso e o uso às tecnologias digitais é um pré-requisito indispensável para a garantia da 
reorganização do pensamento empresarial e, consequentemente, originando o 
reconhecimento do capital humano como o principal diferencial, sendo esta uma questão 
de sobrevivência das empresas do séc. XXI inseridas na sociedade do conhecimento onde 
o saber e a aprendizagem são as palavras-chave e residem no capital humano e não no 
financeiro.  
Importa, neste ponto, esclarecer que o eLearning tradicional (não interativo, 
ausência de formadores durante o curso, tempo de funcionamento curto) utilizado neste 
contexto empresarial específico se contrapõe ao eLearning colaborativo, cooperativo e 
interativo preconizado pela UAb. Destaca-se, ainda, e nesta linda de ideias a formação 
colaborativa, através do sistema de eLearning, pretende desenvolver as competências 
dos recursos humanos, dando resposta efetiva às estratégias organizacionais ao mesmo 
tempo que cria novas oportunidades no mercado globalizado. Tal aceção pode ser 
visualizada na figura 2.2.  
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Figura 2.2 – ELearning tradicional versus eLearning colaborativo 
Fonte: Olson (2012)  
De acordo com a figura 2.2, assumimos que a formação de eLearning em contexto 
empresarial assume um papel de relevo enquanto promissora do desenvolvimento e da 
evolução das competências do capital humano das empresas com vista à aproximação 
destas relativamente às necessidades, à missão e aos valores da empresa, ao mesmo 
tempo que facilita e promove a mobilidade social e profissional dos trabalhadores 
estimulando a empresa/organização para um novo caminho futuro (Pappas, 2014).  
Se é verdade que o eLearning, como temos vindo a apresentar, se apresenta como 
uma estratégia excelente para o contexto empresarial também é verdade que os custos 
elevados e o longo tempo de desenvolvimento dos conteúdos para colocar online têm 
dificultado a divulgação e a propagação do eLearning na comunidade empresarial e 
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organizacional, sobretudo em Portugal. Um LMS (Learning Management Systems), segundo 
Pimenta e Batista (2004), citados por Santos, Moreira, & Peixinho (2014) trata-se de  
[…] uma aplicação Web que concentra um conjunto de funcionalidade que permitem a gestão 
do processo de formação/aprendizagem, nas perspetivas administrativa e pedagógica, o 
investimento necessário para a aquisição e manutenção de hardwares e softwares 
necessários para, por exemplo, armazenar e partilhar informações na comunidade virtual, 
apresentam-se como alguns dos entraves a um projeto voltado para a aprendizagem 
organizacional. 
 (Santos, Moreira, & Peixinho, 2014, p. 63)  
De forma a colmatar este cenário e torná-lo mais apetecível para o mundo 
organizacional deparamo-nos na literatura com o Rapid Learning (rLearning), um conceito 
que deriva da família do eLearning. De acordo com Santos (2014), citando Karrer (2007), este 
conceito pode ser definido como “(…) um processo formativo de curta duração, com 
informação concentrada permitindo o preenchimento de défices de conhecimentos ou 
necessidades de melhorias de competências bem definidas e delimitadas” acrescentando que 
este pode ainda ser considerado como “(…) um modelo de criação, produção e disseminação 
de conteúdo rico em alta velocidade” (Santos, Moreira, & Peixinho, 2014, p. 22). 
 
Tabela 1 – Vantagens e desvantagens da utilização do rLearning relativamente ao eLearning (adaptado)  
Fonte: Primeau (2011) 
Ventajas  Inconvenientes  
Manejo sencillo de las herramientas para 
realizar rapid learning 
Posibilidades pedagógicas limitadas 
Producción masiva de los módulos de 
formación a distancia partiendo de los soportes 
existentes 
Riesgos relacionados con una producción 
demasiado rápida: calidad de la 
escenificación y de la pedagogía a veces 
desatendida 
Reducción de los costes de producción A menudo más próximo a la información 
que a la formación 
Reducción de los plazos de producción Interactividad limitada  
Tarifas accesibles para las estructuras pequeñas 
a los servicios de formación reducidos 
Proceso a menudo demasiado transmisivo 
Respuesta a las necesidades puntuales   
Posibilidad de realizar serious game con las 
herramientas de rapid learning 
  
Internalización de la producción de módulos de 
formación a distancia 
  
Autonomía del servicio de formación   
Formación rápida de estas herramientas para 
ser totalmente autónomos 
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Como se pode verificar através da tabela 1 o rLearning, sobretudo se tivermos em 
conta o aspeto da redução de custos, pode ser considerado uma resposta viável apenas 
para alguns tipos de formação em contexto empresarial. Contudo, e porque a 
interatividade é extremamente reduzida esta opção acaba por ser redutora para a 
aprendizagem.  
A formação contínua no contexto empresarial pretende, antes de mais, 
desenvolver as capacidades profissionais dos formandos, desenvolver comportamentos e 
atitudes que permitam maior eficácia, eficiência e satisfação ao nível profissional, adquirir 
conhecimentos necessários para o desenvolvimento da carreira e desenvolver os 
formandos enquanto pessoas.  
Ao transpor tais ideias para o contexto virtual, defendemos que a formação 
contínua através de eLearning colaborativo, cooperativo e interativo se apresenta como 
uma proposta exequível e importante uma vez que permitirá desenvolver competências 
como a capacidade de um indivíduo mobilizar e aplicar saberes práticos e teóricos para 
que este consiga dominar situações de trabalho em diferentes dimensões e possa 
adaptar-se constantemente às contingências que advêm de um mundo cada vez mais 
globalizado e em rede.  
Mark Rosenberg (2009) na Conferência de Lisboa “Creative Learning Innovation 
Marketplace” apresentava já uma redefinição do conceito de eLearning no contexto 
empresarial apontando-o  
como o uso das tecnologias da Internet para criar e disponibilizar um ambiente de 
aprendizagem rico que inclua um vasto leque de recursos de informações e de soluções cujo 
objetivo é melhorar a performance organizacional do indivíduo” cujo conhecimento assenta 
em três primados fundamentais do conhecimento, a saber, “repositório de informação, 
comunidades e redes de conhecimento e especialistas. 
 
 (Santos, Moreira, & Peixinho, 2014, pp. 27-28) 
 
Neste sentido, o eLearning em contexto empresarial deve promover uma 
aprendizagem contínua numa lógica de partilha, transmissão e acumulação de 
conhecimentos e competências, fundamentais para o desempenho da atividade 
profissional. Acreditamos que se tivermos um cenário onde se consiga aliar a formação 
contínua de qualidade ao eLearning, contando para tal com conteúdos orientados para as 
empresas com um sentido global, onde o primado da flexibilidade esteja presente 
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conseguiremos, no contexto empresarial, fidelizar o capital humano das empresas, 
encurtar o tempo de adaptação de novos empregados, implementar novas políticas com 
uma maior eficiência, eficácia e rapidez, criar comunidades eFormativas que englobem 
clientes, trabalhadores, fornecedores e sócios com o intuito de criar um maior 
intercâmbio e novas oportunidades de negócio.  
Devemos, por isso, estar conscientes que a aprendizagem do trabalhador não se 
encontra somente centrada nele mas, sobretudo, na interação que se estabelece entre os 
membros da comunidade aprendente, ou seja, resulta de uma aprendizagem em rede. 
Em complemento, apresenta-se a visão de Derouin, Fritzsche & Salas (2005, p. 
937) que refere o seguinte: “E-learning, is an instructional strategy for imparting needed 
knowledge, skills, and attitudes in organizations, is here to stay. Its viability, effectiveness, 
and potential to return tangible benefits to organizations depend largely on how it is 
designed, delivered, and evaluated”. 
Contudo, não podemos deixar de referir que o eLearning em contexto empresarial 
ganha diferentes aceções quando se fala na dimensão da empresa, ou seja, o eLearning 
em grandes empresas é já uma realidade enquanto nas pequenas e médias empresas 
ainda é visto com alguma resistência, sobretudo se falarmos dos custos, dos objetivos que 
a empresa tem para determinada eFormação e do próprio contexto onde a empresa está 
inserida (Santos, Moreira & Peixinho, 2014).  
Neste sentido, acredita-se que para além de ser importante a elaboração de um 
modelo pedagógico virtual a ser utilizado no contexto empresarial é também importante 
caminhar para uma ciência que informe as empresas, sobretudo as pequenas e médias 
empresas, das mais-valias resultantes da utilização do eLearning no seu meio, 
especialmente se pensarmos num dos incentivos apregoados pelo Portugal 2020 que se 
prende com a internacionalização das empresas e a formação contínua (Derouin, 
Fritzsche, & Salas, 2005). 
Na incursão pela literatura importa ainda sublinhar a estrutura apresentada pelo 
Professor Hermano Carmo (1999), mencionado por Santos, Moreira & Peixinho (2014) 
relativamente aos componentes estratégicos da formação em eLearning, adaptando-a 
para o contexto empresarial, como se pode verificar na figura 2.3.  
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Figura 2.3 – Principais componentes de eLearning  
Adaptado de Santos, Moreira & Peixinho (2014) 
De acordo com a figura 2.3, e para que se alcance o sucesso em ambientes 
eLearning, defende-se que os componentes estratégicos a vigorar na formação contínua 
online deverão englobar os contextos, onde se evidencia, para o presente projeto, o 
contexto empresarial/”clima” organizacional, e a metodologia de aprendizagem numa 
lógica colaborativa e cooperativa. Deve-se, igualmente, conglobar os profissionais com 
competências científicas e pedagógicas que possibilitem a aprendizagem em contexto de 
eLearning (eFormador e eSupervisor), os conteúdos apresentados com rigor, qualidade e 
diversidade tendo por base a tecnologia (simulações, debates, fóruns, serious games, 
chats, vídeos) com o intuito de promover a interação, a comunicação e a aprendizagem 
em rede que culminará com os sistemas de avaliação que devem, desde logo, ser 
rigorosos e transparentes. Para além disso, importa ter em atenção o contexto da 
empresa. Nesta linha de ideias e para Dias Figueiredo (2005), citado por Santos, Moreira 
& Peixinho (2014),  
os conteúdos deverão ser “tecidos” em conjunto com toda a realidade a que se destinam. 
Essa realidade é o contexto. No entanto, se olharmos para ela de muito perto, os aspetos 
sobre os quais recai a nossa atenção começam a transformar-se em conteúdos. Se, pelo 
contrário, nos afastarmos, eles regressam ao estado de contexto […] Se não se destinarem a 
ser “tecidos”, de forma equilibrada, com os contextos, os conteúdos não têm razão para 
existir […]. 
(p. 33) 
Encerra-se este ponto defendendo a ideia de que a formação contínua em 
eLearning no contexto empresarial é essencial e apresenta-se como facilitadora da 
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reflexão crítica, da mudança e da aquisição de competências para o mercado de trabalho 
global.   
2.4. Modelos de aprendizagem em ambientes virtuais suscetíveis de 
serem aplicados em ambientes empresariais colaborativos 
 
Quando falamos de eLearning falamos também de modelos de aprendizagem. Os 
modelos de aprendizagem em ambiente virtual permitem desencadear a reflexão e 
podem servir, como se de referenciais se tratassem, para a conceção, a implementação 
de práticas e a análise dos processos de interação e colaboração nas comunidades virtuais 
de aprendizagem. De uma forma mais ou menos declarada, a colaboração está presente 
em todos os modelos de aprendizagem em ambientes virtuais, emergindo, assim um 
paradigma colaborativo e cooperativo, que aporta uma profunda revisão das funções até 
aqui exercidas quer pelos eFormadores quer pelos eFormandos (os eFormadores e 
eFormandos devem adotar, cada vez mais, um papel mais ativo na produção e divulgação 
de conteúdos didáticos de forma a valorizar a sua ação pedagógica) e uma alteração dos 
cenários educativos e formativos tradicionalmente configurados.    
Entre os modelos existentes para a conceção, o desenvolvimento de comunidades 
e a colaboração no seio destas, destaca-se alguns que me parecem mais significativos 
para o desenvolvimento de ambientes de aprendizagem colaborativa. 
a) O modelo do Community of Inquiry – identificam-se neste modelo “três 
presenças que interagem para a promoção de aprendizagens” (Monteiro, Moreira, & 
Lencastre, 2015, p. 40) e que reproduzem a componente cognitiva, habilidade dos 
formandos desenvolverem a metacognição e alcançarem aprendizagens significativas, a 
componente social, habilidade do indivíduo em “ser” através do meio de comunicação 
em que se desenvolve a atividade, e a componente de ensino que se refere ao design e 
planeamento, à facilitação do discurso e à instrução direta que viabilizam a interação da 
presença cognitiva e social – “a presença de ensino é o que o professor faz para criar uma 
comunidade de investigação que inclui a presença tanto cognitiva como social” 
(Monteiro, Moreira, & Lencastre, 2015, p. 40). Defende-se que a existência destes 
 
 
 
Capítulo 2- Contextualizando o eLearning 
38 
 
constituintes e as suas inter-relações são decisivos para o sucesso das experiências 
educativas. 
A presença do professor é um elemento de base, na medida em que lhe cabe a 
tarefa de implementar e desenvolver a comunidade e orientar a aprendizagem de todos 
os formandos à medida que gera um ambiente social facilitador do pensamento crítico e 
orienta a aquisição de informação e a construção do conhecimento colaborativo e 
cooperativo. A este propósito Garrison et al. (2000) refere:  
“The management of the computer conference provides a number of ways by which the 
teacher can influence the development of cognitive and social presence. These include 
regulation of the amount of content covered, use of an effective moderation style in 
discussions, determining group size, understanding and capitalizing on the medium of 
communication, and making supplemental use of face-to-face sessions”.  
 
(Garrison et al., 2000, p. 96-97) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 2.4 - O modelo de comunidades de investigação  
Fonte: Garrison et al. (2000) 
 
b) O modelo de Brown – este modelo exibe três etapas: consciencialização, 
consolidação e camaradagem. Estas três etapas são complementares e interagem entre si 
ocupando o professor o papel de mediador no processo de construção do conhecimento. 
Aqui o protagonismo centra-se no formando.  
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c) O modelo de intervenção em ambientes virtuais de Faerber – este modelo 
também se denomina modelo de interação em ambientes virtuais.  
 
Este modelo centra-se no desenvolvimento de aprendizagens através de uma 
perspetiva socioconstrutivista onde o trabalho em grupo é privilegiado. Neste modelo 
adicionou-se à existência do professor, formando e conteúdo o ambiente virtual e com 
esta aquisição surgem três dimensões entre as interações: participar, facilitar e partilhar. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 2.5 - Modelo de interação em ambientes virtuais  
Fonte: (Faerber, 2003) 
 
d) O modelo de e-moderador – O modelo de e-moderating de Salmon (2000) 
encontra-se fundamentado em cinco níveis ou etapas, que norteiam a atividade do 
moderador no trabalho com os formandos, para conseguir a construção de comunidades 
virtuais de aprendizagem.  
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Figura 2.6 - Modelo de aprendizagem para comunidades online  
Fonte: Salmon (2000) 
A primeira etapa do modelo denomina-se acesso e motivação. Esta etapa inicial é 
imprescindível para uma ambientação online e servirá para que os participantes 
dominem a tecnologia e acedam facilmente e com motivação ao sistema de comunicação 
online.  
Na segunda etapa, denominada socialização online, pretende-se que todos os 
elementos do grupo desenvolvam habilidades através de um empreendimento conjunto, 
de um compromisso mútuo e de um reportório partilhado, ou seja, que partilhem 
pensamentos, experiências e informação com os demais, criando uma identidade de 
grupo.  
A terceira etapa denominada troca de informação permite já a realização de 
tarefas em cooperação com outros elementos do grupo com o auxílio e orientação do e-
moderador que tenta promover a construção da aprendizagem de forma colaborativa.  
A quarta etapa, a de construção de conhecimento, visa alcançar a colaboração 
entre os participantes através de e-atividades que têm como principal função a 
discussão/debate e a construção do conhecimento, considerando-se finalizada apenas 
quando se verifica a produção conjunta de saberes.  
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Na quinta e última etapa, a de desenvolvimento, impera a criatividade, a crítica, a 
reflexão e a aprendizagem em grupo. Aqui os indivíduos do grupo são responsáveis pela 
sua própria aprendizagem.  
Por um lado, cada etapa exige distintas atividades, adequadas para a motivação 
dos participantes e construção consequente da aprendizagem de acordo com Salmon, 
para quem, e cito,  
(...) el modelo de 5 etapas ofrece un ejemplo de cómo los participantes pueden beneficiarse 
de la progresiva adquisición de confianza y habilidad en el trabajo, en el trabajo en red y en la 
formación en línea, y lo que necesitan hacer los e-moderadores en cada etapa para ayudarles 
a alcanzar el éxito. 
(Salmon, 2004, p. 27)  
 
Por outro lado, cada etapa exige do e-moderador diferentes competências de e-
moderação e requer dos participantes, o domínio de certas capacidades técnicas e a 
reforço da interacção, tal como salienta o mesmo autor “E-moderators could be 
described as specialist tutors: they deal with participants but in rather different ways 
because everyone is working online” (Salmon, 2000, p. 38). 
e) O modelo de colaboração em ambientes virtuais de Henri e Basque – 
estruturado em três componentes: empenhamento (predisposição da comunidade para 
interagir entre si), comunicação (partilha de conhecimento e informação entre membros 
da comunidade) e coordenação (gestão de recursos e dos elementos da comunidade). 
 
Figura 2.7 - Modelo de colaboração para a aprendizagem em ambientes virtuais 
(Meirinhos & Osório, 2007) 
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Todas as variáveis acima representadas estão intimamente ligadas entre si. Só 
assim o objetivo comum estará clarificado no que toca às atividades e haverá coesão e 
produtividade entre os membros do grupo. A comunicação encontra-se relacionada com 
o método de partilha de informação entre os diferentes elementos do grupo. É analisada 
à luz da perspetiva cognitiva uma vez que reside na partilha de ideias no seio do grupo, 
procurando gerar novos conceitos, dar-lhes significado e construir conhecimento. Por sua 
vez, a coordenação assenta na gestão das atividades do grupo e dos meios para atingir 
um fim. Pretende, através de aspetos afetivos e psicológicos de grupo, produzir um clima 
favorável à colaboração. 
O sucesso do uso de ensino eLearning não depende somente de aspetos 
tecnológicos ou sociais mas sim dos aspetos pedagógicos implicados no processo. No caso 
do eLearning empresarial, existem vários estudos que estão a ser desenvolvidos com o 
intuito de construir um modelo específico capaz de dar respostas mais eficientes e 
eficazes na construção de um saber que se pretende organizacional. Na realidade, não 
existem modelos melhores do que os outros, existem, sim, modelos que podem ser 
ajustados e adaptados consoante o contexto de aprendizagem apresentado. Contudo, e 
no contexto específico deste trabalho de projeto, pretende-se salientar o modelo de e-
moderador de Salmon (2000), dadas as caraterísticas elencadas anteriormente, que 
julgamos interessantes para a construção de comunidades virtuais de aprendizagem em 
contexto empresarial. 
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Capítulo 3  – Problemática, Metodologia e objetivo de estudo do Projeto 
 
Expressando a visão de Behrens (2014) a metodologia de projeto “gera a 
possibilidade de acolhimento de um paradigma, a complexidade para ensinar e aprender 
(…) e reflete uma metodologia comprometida com os propósitos pedagógicos de 
natureza inovadora” (Beherens, 2014, p. 99). Neste sentido, e numa tentativa de olhar a 
educação num sentido mais amplo e não reducionista, entende-se a metodologia do 
projeto como uma arte de elevado cariz participativo, ou seja, uma metodologia científica 
de intervenção que tem por base uma ordem harmónica de intervenções lógicas e 
sequentes de caráter inovador. A mesma autora (2014) acrescenta ainda que 
(…) a metodologia de projetos pode auxiliar na ampliação da visão inter e transdisciplinar, 
pois representa um processo metodológico de aprendizagem que envolve níveis de 
integração, interconexão, inter-relacionamento de informações, agregação de informações, 
conteúdos, conhecimentos e saberes na busca de uma abordagem mais complexa (…) trata-se 
de uma metodologia flexível que vai se construindo ao longo do processo em cada 
aprendizagem e se renova a cada problema colocado que gere outra aprendizagem 
significativa. 
 
 (Beherens, 2014, pp. 100-101) 
 
Posto isto, assume-se que a metodologia tem como principal objetivo levar-nos a 
refletir ao mesmo tempo que se investiga o mundo. Para tal é necessário sermos 
curiosos, criativos, disciplinados, rigorosos, exigentes e, acima de tudo, termos a paixão 
pelo que investigamos. Através da elaboração de um trabalho de projeto pretende-se 
obter resultados satisfatórios. Contudo, estes devem estar na base de um planeamento, 
de uma metodologia cuidadosa, reflexões consistentes fundamentadas em 
conhecimentos prévios.  
Pesquisar envolve planear antecipadamente e trata-se de um trabalho em 
processamento não totalmente controlável ou conjeturável. O sucesso da investigação 
em torno do presente projeto depende, em grande parte, do procedimento a seguir, do 
envolvimento da investigadora com a pesquisa bem como da sua idoneidade em escolher 
o caminho certo de forma a atingir os objetivos a pesquisar. Não nos podemos esquecer 
que, ao adotarmos uma metodologia, estamos a delinear o percurso global da 
investigação, ainda que este, por vezes, tenha de ser reinventado/redefinido a cada 
etapa.  
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Posto isto, a metodologia do projeto pretende, acima de tudo, a aquisição de 
conhecimento com uma visão transformadora dos contextos de ação e, como tal, 
apresenta os seguintes objetivos: 
 formação do saber no que toca a contextos sociais, gerais e específicos. 
 clarividência sobre os atores e os seus poderes. 
 exibição sobre o desenvolvimento da sociedade ou de um fenómeno específico.  
Dedicada à metodologia do projeto, este capítulo inclui, numa primeira instância, 
a identificação do problema de partida e objetivos para noutra instância evidenciar a 
pertinência deste trabalho na sociedade atual, nos indivíduos e no contexto empresarial, 
onde se pretende comprovar a importância da formação em eLearning aliado a um 
Modelo Pedagógico Virtual.  
 
3.1. Identificação do Problema de Partida e Objetivos 
 
A construção do conhecimento é marcada pela incansável busca de evidências que 
comprovem hipóteses formuladas. Assim, para enfrentar a complexidade do mundo real e 
detetar-lhe as estruturas invisíveis, é preciso adotar métodos. Sem métodos, a ciência não 
progride, as organizações menos ainda. De fato, a ciência se nutre dos próprios erros, que não 
são descobertos ao acaso, mas por meio da busca sistemática de melhores explicações para 
os fenômenos naturais e sociais.  
 
(Pozzebon, 1998, p. 144) 
 
Através do atual projeto, cujo título se relembra “A Supervisão de um curso de 
formação em eLearning em contexto empresarial”, pretende-se responder ao seguinte 
problema: Modelo Pedagógico Virtual e Supervisão Pedagógica: qual a possibilidade de 
um modelo em sistema eLearning mais adequado às necessidades do contexto 
empresarial?  
Assim sendo, e numa primeira fase, pretende-se perceber como foi concretizado o 
projeto de formação contínua desenvolvido por uma equipa de investigadores do 
Laboratório de Ensino a Distância (LE@D) da Universidade Aberta (Anexo II) para numa 
fase posterior (re)desenhar a estrutura didático-pedagógica do curso Atendimento ao 
Cliente ministrado na empresa Inov@r à luz das premissas do Modelo Pedagógico Virtual 
da Universidade Aberta estabelecendo uma ligação com a eSupervisão Pedagógica, sem 
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descurar, em momento algum, os objetivos, a missão e os valores da empresa em 
observação. 
Neste campo de ação levou-se a cabo um estudo de natureza qualitativa e 
interpretativa, uma vez que não foram formuladas hipóteses, mas sim objetivos 
norteadores do projeto, no Centro de Formação Contínua inserido no Departamento de 
eLearning da Inov@r, com a intenção dos resultados recaírem sobre o aperfeiçoamento 
do curso “Atendimento ao Cliente”, à luz da Supervisão Pedagógica e do Modelo 
Pedagógico Virtual da UAb. 
Antes de concluirmos este ponto abordamos, ainda que de forma genérica, a 
cultura do projeto, entendido aqui como construção própria do ser humano, que se 
concretiza a partir de uma intencionalidade representada por um conjunto de ações que 
ele antevê como necessárias para executar, a fim de transformar uma situação 
problemática em uma situação desejada. 
A sociedade está em constante mutação e a educação não foge à regra. Fala-se, 
hoje mais do que nunca em projetos de educação. O ato de planear faz parte do ser 
humano. Todos nós temos sonhos que almejamos transformar em realidade, todos nós 
ansiamos suprir necessidades que eventualmente tenhamos e pretendemos atingir e 
alcançar objetivos a curto, médio e longo prazo. Esta forma de estar acentuou-se na 
segunda metade do século passado devido à necessidade sentida da utilização de um 
protótipo de evolução em que o projeto permita balizar a atividade humana. 
De acordo com Boutinet (1990), os atores sociais que não possuam quaisquer 
projetos em educação dificilmente granjearão qualidade nos diferentes níveis de atuação 
em sociedade. Elaborar projetos faz parte da nossa essência, enquanto seres humanos, 
pois toda a nossa vida é orientada em torno de tal. O projeto é importante para conferir à 
vida um sentido, um rumo e, de acordo com isso, planear algo para o futuro.  
Em todas as áreas da esfera humana encontramos o uso do termo projeto, fruto 
de tempos cujos olhares se lançam e se focalizam no futuro, opondo-se ao passado e ao 
presente, fazendo da sociedade atual uma sociedade de acumulação de projetos.  
 
 
 
Capítulo 3- Problemática, Metodologia e objetivo de estudo do Projeto 
47 
 
Neste sentido, um projeto4 é um produto do planeamento porque nele são 
registadas as decisões mais concretas de propostas futuristas. Trata-se de uma tendência 
natural e intencional do ser humano. Como o próprio nome indica, projetar é lançar para 
a frente, dando sempre a ideia de mudança, de movimento. Projeto representa o laço 
entre o presente e o futuro, sendo ele a marca da passagem do presente para o futuro. 
Quando falamos de projeto falamos da “articulação entre a conceção e a 
realização” (Boutinet, 1990, p. 37). Ou seja, o projeto integra simultaneamente o futuro 
previsto e o passado recordado. Desta forma, podemos dizer que o projeto em educação 
é algo dinâmico e imprescindível para a ação, transformação e para o prosseguimento, 
isto é, é sempre passível de modificações e evoluções, expondo e responsabilizando 
sempre os seus atores. Segundo o mesmo autor o indivíduo, em determinada etapa do 
seu percurso de vida, pode pensar de forma planeada na etapa seguinte, ou seja, estando 
a viver o momento presente pode antecipar o seu futuro, não apenas através da sua 
representação, mas com a ideia de que há um futuro a construir, a fazer e a transformar 
em ato. 
Boutinet (1990) fala-nos da taxonomia de projeto e do seu uso em muitos campos 
que moldam a nossa cultura tecnológica com o intuito de distinguir os acontecimentos 
principais em termos temporais do projeto: na situação existencial das pessoas, nas 
atividades, nos objetos, nas organizações e também na sociedade. Sabe-se que a 
massificação da educação e o desenvolvimento da tecnologia contribuíram para o 
aparecimento de projetos relacionados com a educação. Neste âmbito falamos de um 
processo que se inicia desde o nascimento e se prolonga até à velhice/morte, daí se falar 
em projeto de vida. O projeto é hoje símbolo da modernidade e "imperativo da 
sociedade" uma vez que dois dos seus objetivos são: dar resposta ou procurar soluções 
aos problemas que se levantam e antecipar o futuro. Contudo, não podemos descurar 
                                                          
4 Do latim proiectus, o conceito refere-se ao conjunto de atividades coordenadas e interrelacionadas que visam cumprir um 
objetivo específico. O projeto surge em resposta a um problema concreto, definido e delimitado. É o querer passar das 
ideias para a ação. De acordo com o dicionário Priberam da Língua Portuguesa (https://www.priberam.pt/dlpo/projeto), a 
palavra projeto é “aquilo que alguém planeia ou pretende realizar”.  
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que a eficácia e eficiência do projeto depende, em muito, da maneira como as estratégias 
são estruturadas, selecionadas, geridas e avaliadas (Miranda & Cabral, 2012, p. 13).  
Posto isto, e centrando-nos no contexto específico do presente projeto 
perspetivamos focar a nossa atenção nos projetos de formação. Neste sentido, os 
mesmos autores (2012) mencionavam já que: 
Os projetos educacionais podem ser desenvolvidos em diferentes contextos e, dependendo 
do público a que se destinam e dos seus objetivos, podem assumir características distintas. 
Dentro deste tipo de projetos consideram-se três grandes grupos: 1) projetos de intervenção 
social; 2) projetos educativos e pedagógicos; 3) projetos de formação.  
 
(Miranda & Cabral, 2012, p. 21) 
 
3.1.1. Projetos de formação e de empresa 
 
Os projetos educacionais não acontecem apenas no ambiente escolar, mas em 
qualquer local onde seja possível desenvolver projetos com finalidades educativas tais 
como indústrias, empresas e outros componentes da sociedade. 
O termo projeto também se aplica às organizações porque as “organizações 
modernas procuram voluntariamente dotar-se de um projeto para tornar mais coerente a 
ação que pretendem prosseguir”. Articulando esta ideia ao presente trabalho de projeto 
no domínio da formação, e de acordo ainda com o mesmo autor, este destaca para a 
questão das aprendizagens dos formandos “cinco lógicas de formação em que cada uma 
possui um título ou um outro uso do projeto” (Boutinet, 1990, p.117-133): formação 
inicial, por merecimento, contínua, por reconversão ou por recorrência. As atividades de 
formação surgem associadas à dinamização de uma ação quando o objetivo é a 
aprendizagem.  
Relativamente à empresa Inov@r, importa referir que esta é detentora de um 
grande Centro de Formação Profissional (CFP) inserido no Departamento de eLearning. A 
empresa Inov@r foi fundada em 19455, e desde logo se caracterizou e destacou por 
um permanente sentido de rigor, qualidade, competência e segurança. Ciente de 
que se encontrava, já na altura, inserida numa indústria fortemente regulamentada e 
competitiva a empresa Inov@r desde sempre se preocupou com a formação, qualificação 
                                                          
5 Segundo informações fornecidas pela empresa via email 
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e desenvolvimento de competências dos seus colaboradores para a viabilização do 
negócio e enquanto ferramenta determinante para um desempenho profissional de 
excelência.  
Assim sendo, a empresa Inov@r funda também, em 1945, o Departamento de 
Formação Profissional, que desde então se assumiu como basilar para a viabilidade e 
sucesso da organização, considerando que o know-how e a atitude dos seus 
colaboradores são a peça fundamental para a diferenciação e para fazer dela uma das 
empresas mais competitiva na sua área de negócios. É a realidade empresarial e a 
especificidade do negócio que determinam o modelo de formação interna adotado. 
Apesar de ser uma empresa fortemente preocupada com a formação interna dos seus 
colaboradores não deixa de estar atenta às fontes externas que possam auxiliar no 
desenvolvimento e na constante atualização do desempenho da sua equipa.  
Desde cedo, a Inov@r tem investido fortemente na formação de todos os seus 
colaboradores, tentando desenvolver e enriquecer as suas competências, quer humanas 
quer profissionais, contribuindo para se destacar ao mais alto nível num ambiente 
deveras competitivo e concorrencial que obriga a uma perseverante inovação, renovação 
e ajustamento na oferta de serviços de qualidade, que se querem, por sua vez, mais 
competitivos, eficientes e agregadores de valor para o Cliente. Tendo tal sempre em 
consideração a empresa Inov@r tem recebido ao longo dos seus 70 anos de 
operacionalização várias distinções na sua área de negócio, sinal da sua maturidade e da 
sua capacidade de se modernizar e preparar a cada instante num mundo globalizado, 
procurando, de forma contínua, superar novos desafios.  
A equipa da Inov@r é constituída, em 2016, por cerca de 6800 colaboradores em 
Portugal e 500 no estrangeiro. A todos é disponibilizado formação ao longo de toda a sua 
vida ativa, desde a formação inicial no momento do acolhimento, preparação para o 
desempenho de uma determinada função, atualização e aperfeiçoamento permanente 
dos seus níveis de qualificação, terminando em ações de preparação para uma vida ativa 
na transição para a reforma.   
Hoje em dia esta grande empresa formativa tem cerca de 350 formadores internos 
certificados que ministram formação no âmbito da sua especialidade. Contudo, todos os 
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colaboradores que ministram ações de formação frequentam o Curso de Formação 
Pedagógica de Formadores Inicial para se dotarem das competências pedagógicas e 
relacionais necessárias para o ensino-aprendizagem no desenrolar da sua atividade 
enquanto formadores, utilizando ferramentas e práticas inovadoras.  
A coordenação das atividades formativas fica a cargo dos departamentos dos 
Recursos Humanos, da Gestão de Talento e da Formação Profissional. Apesar da 
formação na Inov@r ser maioritariamente presencial, no Centro de Formação Profissional 
próprio na sede da empresa com cerca de 5000 m2 de área todo equipado para realização 
da formação teórica e teórico-prática, na empresa reconhece-se há já algum tempo a 
importância de ministrar a formação a distância, através de eLearning, uma vez que, e 
segundo a empresa, permite uma resposta célere, com qualidade e especialmente eficaz 
tendo em conta a dispersão geográfica das pessoas e a permanente necessidade de 
atualização, refrescamento e certificação de conhecimentos. Neste sentido, a empresa 
está já a uma velocidade cruzeiro, sendo já a ser considerada um caso de sucesso no 
nosso país.  
A Inov@r é uma empresa acreditada desde 10 de julho de 1998 e, atualmente, 
encontra-se acreditada nas seguintes áreas de intervenção:  
 Planeamento de intervenções ou atividades formativas. 
 Conceção de intervenções, programas, instrumentos e suportes formativos 
(incluindo a validação específica para formação a distância). 
 Organização e promoção das intervenções ou atividades formativas (incluindo a 
validação específica para formação a distância). 
 Desenvolvimento/execução de intervenções ou atividades formativas (incluindo a 
validação especifica para formação a distância). 
 Acompanhamento e Avaliação das intervenções ou atividades formativas. 
Esta grande empresa é atualmente, pelas razões apontadas anteriormente, líder de 
mercado no nosso país e com um elevado impacto a nível mundial.  
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3.2. Caracterização do Projeto 
 
3.2.1. Definição e âmbito do projeto 
 
Apesar das inúmeras propostas de definição de projeto na literatura, como temos vindo a 
observar até então, procuraremos dar continuidade a esta “viagem” pela literatura 
demarcando e contextualizando a nossa posição no que toca ao presente trabalho de 
projeto. Segundo Boutinet (1990) projeto 
pode definir-se como conceito dotado de propriedades lógicas a explicitar nas suas ligações 
com a ação a conduzir (…) e aparece-nos como figura, reenviando para um paradigma 
simbolizando uma realidade que parece preexistir e escapar-nos: aquela de uma capacidade 
para criar, de uma mudança a operar. O projeto seria, então, a transformação individual e 
coletiva de um desejo primitivo de apropriação.  
 
(Boutinet, 1990,p. 23) 
 
Na literatura deparamo-nos com diferentes tipos de projetos pedagógicos, quer na 
educação formal quer na não-formal e informal. Contudo, e dado o presente trabalho de 
projeto é nossa intenção destacar o projeto de formação, que na aceção do mesmo autor 
(1990) 
[…] umas vezes situa-se ao nível individual do estagiário potencial, que prossegue intenções 
de aperfeiçoamento, outras vezes relaciona-se com o nível organizacional da instância da 
formação, que licencia um dispositivo de formação, outras vezes, finalmente, visa o nível do 
formador, a quem é confiada a gestão de uma ação de formação. Estes três níveis muito 
frequentemente estão destinados a interpenetrar-se, a reforçar-se, mesmo a opor-se. 
 
(Boutinet, 1990, p. 217) 
Na área da formação contínua os projetos possuem características próprias como: 
atividades orientadas e voltadas para a unicidade; com início, meio e fim bem definidos; a 
necessidade de resolver um problema, entre outras.  
Concomitantemente, apresenta-se a noção de projeto organizacional, onde situamos o 
presente trabalho de projeto, referindo que: 
O projeto organizacional de formação encontra-se sempre mais ou menos integrado na 
estratégia da empresa; ele pretende ser, pois, formação-ação destinada, a jusante da 
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formação, a produzir efeitos que são, de seguida, para gerir no seio da empresa; aqui, a 
dimensão coletiva e pragmática da formação vai encontrar-se privilegiada.  
 
(Boutinet, 1990, p. 219) 
 
Nesta linha de ideias, podemos ainda debruçar-nos sobre as dimensões do projeto 
organizacional de formação, representada no quadro que a seguir se apresenta.  
 Condições Objetivo Visado 
Projeto 
organizacional 
de formação 
A montante Durante A jusante 
Especificação do plano de 
formação da empresa. 
Iniciativa do organismo de 
formação e/ou 
eFormadores/eSupervisores 
Projeto-Método Formação-ação 
 
Quadro 3.1 – As dimensões constitutivas do projeto organizacional de formação 
Adaptado de Boutinet (1990) 
 
Como se pode verificar através do quadro, o projeto organizacional de formação 
integra condições a montante e durante tendo como objetivo a jusante a formação-ação. 
Na maior parte das vezes é a organização que solicita este projeto tendo em conta os 
seus objetivos prementes através do projeto método que visa a inovação na formação. 
No mesmo sentido, situamos o nosso projeto também enquanto projeto de empresa. Nas 
palavras de Boutinet (1990)  
O projeto de empresa permite operar um retorno à praxis: trata-se, pelo projeto, de conjugar 
o desenvolvimento dos homens com a eficácia da empresa, de operar uma síntese das 
grandes prioridades económicas e sociais que a empresa define para sua própria atividade, de 
modo a afirmar a sua vontade de ser. 
 
(Boutinet, 1990, p. 237) 
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Dois comentários nos parecem aqui pertinentes de forma a contextualizar esta 
visão com o presente trabalho de projeto. O primeiro diz respeito à preocupação da 
empresa Inov@r relativamente à formação contínua dos seus trabalhadores. De facto, 
este “desassossego” pretende expressar: 
 uma vontade partilhada que espelhe a visão futura desta empresa; 
 a vontade de atingir os seus próprios objetivos internos e externos; 
 um sistema de valores partilhados; 
 e as suas prioridades para a ação que se manifestam, como vimos até agora, no 
(re)conhecimento desta nos mercados nacionais e internacionais.   
O segundo, ainda que interligado com o primeiro, prende-se com o desejo da 
empresa de incutir nos trabalhadores um movimento de forma a valorizar a dimensão 
social e participativa no seio da empresa, contribuindo para que todos os indivíduos se 
tornem atores no seu trabalho e manifestem uma adesão aos objetivos, à missão e aos 
valores da empresa traduzindo, assim, uma cultura organizacional de forma altruísta.   
O desafio do presente trabalho de projeto está bem patente na descrição do 
conceito, das caraterísticas e dos objetivos do projeto de formação e de empresa; 
pretendemos investigar, orientar e eSupervisionar a estrutura do modelo didático 
pedagógico utilizado no curso Atendimento ao Cliente em sistema eLearning 
desenvolvido em contexto empresarial partindo dos fundamentos/pressupostos do 
Modelo Pedagógico Virtual da UAb, tendo como base a investigação realizada pelo 
Laboratório de Ensino a Distância (LE@D) da Universidade Aberta e o Modelo Pedagógico 
da UAb, Portugal. 
Propusemo-nos, igualmente, a analisar a estrutura do modelo didático pedagógico 
utilizado nos cursos em sistema de eLearning ministrados na Inov@r, através de uma 
investigação qualitativa e interpretativa que teve como função primordial a qualidade do 
curso Atendimento ao Cliente, apresentando propostas de aperfeiçoamento do mesmo 
em sistema eLearning mais adequado às necessidades do contexto empresarial 
específico. 
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Concluímos este ponto apresentando um mapa conceptual, suportado pela 
revisão da literatura efetuada, relativamente à definição e âmbito do projeto e que se 
apresenta na figura seguinte:  
Figura 3.1 Mapa conceptual do trabalho de projeto 
Fonte: a autora (2016) 
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3.2.2. Etapas do projeto 
 
Na revisão da literatura deparamo-nos com várias etapas de construção de um 
projeto. Deparamo-nos, de igual forma, com a ideia de que para que um projeto 
educacional seja levado a cabo e gerido na sua plenitude ele deve ser dotado de 
qualidades como criatividade e audácia, conhecimento da situação, saber ouvir os outros, 
liderança, clareza e rigor e saber avaliar.  
Neste trabalho assumiremos a sua organização em três fases principais defendidas 
por Miranda & Cabral (2012) a saber, Diagnóstico, Desenvolvimento e Avaliação. 
Posto isto, e em jeito de resumo, as etapas do projeto foram quatro, que agora se 
elencam e descrevem: 
 
1ª Etapa 
A primeira etapa prendeu-se com o processo de recolha de dados e teve a sua 
primeira fase em outubro de 2015 através de uma reunião presencial no Centro de 
formação Profissional da empresa Inov@r onde estiveram presentes os vários 
intervenientes neste estudo. Nesta reunião, e depois de a empresa ter tido acesso às 
linhas orientadoras do nosso projeto, foram definidas as tarefas e as regras entre a 
eSupervisora (mestranda) e o eConcetor da empresa, estabelecendo-se para o efeito que 
a eSupervisora teria de observar, numa primeira fase, e tendo em conta os ciclos da 
eSupervisão Pedagógica, o funcionamento de dois cursos ministrados em sistema de 
eLearning tendo por base a Grelha de Estudo (Neves & Barros, 2014) para compreensão 
dos elementos para a conceção de cursos online (assíncronos) para à posteriori darmos 
um feedback resultante desta mesma observação na plataforma LMS utilizada pela 
empresa Inov@r. (Anexo I)  
Delineou-se, igualmente, que as sugestões, com vista ao aperfeiçoamento do 
Modelo Virtual utilizado pela empresa, tivessem por base o Modelo Pedagógico Virtual da 
UAb e a investigação levada a cabo pela equipa de investigadores do Departamento de 
Ensino a Distância da Universidade Aberta sem que se pusesse em causa os princípios do 
Centro de Formação da Inov@r que se resumem, de acordo com elementos fornecidos 
via email pela empresa, a “desenvolver competências e capacidades, estabelecer uma 
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relação direta entre os conteúdos dos programas de formação e os objetivos estratégicos 
da empresa e internamente na Inov@r, a "formação específica", coordenada pelas áreas 
de negócio, assume particular relevância, com públicos distintos mediante as temáticas, e 
orientada diretamente para o desempenho do seu vastíssimo leque de funções”.  
 
2ª Etapa 
Numa segunda etapa a empresa possibilitou-nos o acesso a duas formações em 
formato de eLearning, através da plataforma LMS utilizada pela empresa, que se 
encontravam a decorrer para que analisássemos à luz da Supervisão Pedagógica e do 
Modelo Virtual da UAb os aspetos pedagógicos e didáticos do curso, os conteúdos dos 
cursos, os aspetos técnicos do curso, os aspetos de comunicação e interação entre 
Estudantes e docentes / tutores, os aspetos de avaliação dos estudantes, os aspetos 
sociais/relacionamento/comportamento entre estudantes e docentes/tutores e, 
finalmente, os aspetos de usabilidade do curso.  
Nesta etapa do projeto foi-nos também facultado o documento intitulado 
“Conteúdo Programático de Curso de Formação” onde constavam os objetivos gerais do 
curso Atendimento ao Cliente bem como os módulos do curso. (Anexo III)  
À posteriori foi elaborado um power point onde se teceram as primeiras sugestões 
de aperfeiçoamento relativamente aos cursos ministrados na empresa, tendo por base o 
estudo de caso realizado pela equipa docente do núcleo LEA@D (Laboratório de Ensino a 
Distância e Elearning – lead.UAb.pt) e o Modelo Pedagógico Virtual da Universidade 
Aberta. (Anexos II e IV, respetivamente) 
 
3ª Etapa 
Na terceira etapa do projeto foi realizada uma reunião via Skype onde ficou 
acordado o envio do ID06 pelo eConcentor para observação e análise com o intuito de 
orientar e desenhar, em traços gerais, o curso Atendimento ao Cliente. Importa 
esclarecer que houve sempre uma preocupação, mútua, em respeitar o cronograma 
estabelecido previamente para as diferentes fases do trabalho de projeto.  
                                                          
6 Instructional Design 
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4ª Etapa 
Na quarta e última etapa procedeu-se à realização do presente trabalho de 
projeto.  
 
3.3. Diagnóstico das necessidades da empresa 
 
A fase do diagnóstico apresenta-se como uma das fases mais importantes de toda 
a metodologia do projeto educativo pois norteia a ação da empresa, guia a liderança e 
controla as atividades. Neste âmbito, o diagnóstico, para Miranda & Cabral (2012), 
permite compreender e identificar os problemas de uma forma clara e objetiva para a sua 
gradual resolução. Pretende-se, então, detetar as reais necessidades, ou seja, estabelecer 
a distinção entre uma determinada situação existente e outra que se pretende alcançar.  
É neste emolduramento que damos conta do relatório resultante do estudo de 
caso (Neves & Barros, 2014) elaborado e facultado pela equipa docente do núcleo LEA@D 
(Laboratório de Ensino a Distância e Elearning – lead.UAb.pt) da UAb relativamente ao 
modelo pedagógico utilizado pela Empresa Inov@r na formação em sistema eLearning 
ministrada e que indicava já as seguintes especificidades:  
 a metodologia didático-pedagógica utilizada nos cursos em sistema de eLearning 
encontra-se centrada no docente/formador;  
 os objetivos dos cursos poderiam estar mais claros de acordo com as 
competências pretendidas pois, em alguns casos chegam mesmo a confundir-se 
com os objetivos dos eConcetores;  
 os cursos poderiam proporcionar uma participação mais ativa por parte dos 
eFormandos;  
 a estratégia em torno da formação é a de autoformação, onde o eFormando, por 
exemplo, através de um vídeo contextualizado acede ao conteúdo; 
 a importância de facilitar a gestão do tempo aos eFormandos uma vez que estes 
se deparam com módulos sequenciais e onde é fixado o tempo de visualização, 
quer dos conteúdos quer da realização das atividades.   
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Assim, o diagnóstico do presente trabalho de projeto foi realizado, por um lado, 
através da revisão da literatura, por outro lado, através de contactos informais, quer com 
o Departamento de eLearning da empresa Inov@r, onde ambicionamos implementar o 
projeto, quer com alguns membros da equipa docente do núcleo LEA@D da UAb. Foi a 
partir deste ponto que demos início ao presente trabalho de projeto para numa fase de 
estabilização do diagnóstico passarmos à recolha de dados e podermos, assim, retirar as 
elações necessárias para a apresentação de propostas relativamente à conceção do curso 
Atendimento ao Cliente tendo por base o Modelo Pedagógico Virtual da Universidade 
Aberta em vigor articulando-o com a Supervisão Pedagógica.  
 
3.4. Identificação dos recursos e meios de ação 
 
Para a elaboração do projeto consideramos ao nível dos recursos humanos os 
responsáveis pelo Departamento de eLearning da empresa Inov@r bem como a equipa 
de docentes do núcleo LEA@D da UAb que, através do envio de alguns recursos 
materiais, foram o sustentáculo primordial para o desenrolar das atividades. Os recursos 
financeiros não foram contabilizados dado que o presente projeto ainda não foi 
implementado e, além disso, fazem já parte do ativo da empresa.  
Mais pormenorizadamente, e no decorrer do estudo, houve a preocupação em 
assegurar que os métodos e as técnicas de recolha de informação fossem utilizados de 
forma a obter a informação suficiente e pertinente (Fragoso, 2004). Neste sentido, 
procedemos à recolha e organização de dados através de inúmeras fontes, a saber: 
 reuniões presenciais; 
 reuniões via Skype; 
 análise dos relatórios efetuados em conjunto, num ambiente colaborativo, pelos 
profissionais da empresa e equipa docente do núcleo LEA@D da UAb; 
 estudo da planificação do curso “Atendimento ao Cliente”; 
 contacto com a plataforma LMS utilizada pela empresa na formação contínua. 
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3.5. Determinação das prioridades 
 
A determinação das prioridades é, sem dúvida, um dos fatores decisivos para o 
sucesso do projeto.  
É com base no Modelo Pedagógico Virtual da Universidade Aberta e no relatório já 
referido que se elencam as prioridades deste projeto:  
 
 - Construir o Plano de projeto: 
 Definir o âmbito e os objetivos do projeto, o plano de trabalho, os intervenientes 
do projeto e iniciar formalmente o trabalho. 
 Compreender o contexto da empresa Inov@r. 
 Identificar e compreender quais os objetivos da empresa relativamente à 
formação e os cursos ministrados online. 
 Entender o Modelo Pedagógico Virtual utilizado pela empresa e verificar a relação 
ou não existente com o Modelo Pedagógico Virtual da UAb. 
 Perceber de que forma está ou não presente na formação contínua virtual da 
empresa a Supervisão Pedagógica. 
 Analisar, de forma crítica e construtiva, os dados recolhidos tendo em conta os 
pontos anteriores.  
- Planificar a implementação do projeto: 
 Estruturar e organizar a implementação do projeto. 
- Gestão do projeto: 
 Fiscalizar o progresso e a qualidade do trabalho. 
- Avaliar o projeto: 
 Avaliação das necessidades prementes e dos resultados de todo o processo.  
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Desta feita, e tendo em conta a determinação das prioridades, é nossa intenção 
apresentar propostas relativamente ao modelo pedagógico utilizado nos cursos eLearning 
pela empresa, introduzindo propostas a partir do modelo pedagógico da UAb uma vez 
que “(…) o Modelo Pedagógico Virtual da universidade Aberta é, pois, um instrumento 
inovador, que se entende como permanentemente aberto… ao Futuro” (Pereira, Mendes, 
& et al., 2006, p. 5)  
 
3.6. Descrição das estratégias de ação 
 
Para que os objetivos do trabalho de projeto fossem alcançados, e decompondo 
os diferentes momentos do projeto, numa primeira fase, reconheceu-se a necessidade de 
definir o âmbito e os objetivos do projeto, o plano de trabalho, os intervenientes do 
projeto e iniciar formalmente o trabalho. Para tal, foram realizadas reuniões 
colaborativas, presenciais e via Skype, com os eConcetores, que concebem a estrutura e 
conteúdos do curso na empresa, com o intuito de aceder a todos os dados pertinentes, 
relativamente ao curso a (re)desenhar, no decorrer da investigação pois, segundo Alarcão 
& Canha (2013) “quando grupos de pessoas se aproximam para colaborar entre si, fazem-
no na expetativa de alcançar, através da interação com outros, alguma coisa que antes 
não tinham” (Alarcão & Canha, 2013, p. 45). 
Considerando já o contexto empresarial onde decorre a formação eLearning, 
identificou-se também necessário compreender o modelo organizacional da empresa 
Inov@r, identificar e compreender quais os objetivos da empresa relativamente à 
formação e os cursos ministrados online; entender o Modelo Pedagógico Virtual utilizado 
pela empresa e verificar a relação ou não existente com o Modelo Pedagógico Virtual da 
UAb; perceber de que forma está ou não presente na formação contínua virtual da 
empresa a Supervisão Pedagógica. Identificou-se, de igual forma, a necessidade do envio 
de material, recorrendo ao email, relativamente ao curso Atendimento ao Cliente para 
análise.  
Num terceiro momento, tivemos acesso à plataforma de eLearning da empresa 
onde participamos em duas formações com o intuito de conhecer o modelo pedagógico 
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virtual utilizado pela empresa Inov@r. Neste âmbito, reconheceu-se como necessário a 
utilização de uma Grelha de Estudo e Observação de Cursos em Elearning Empresarial, de 
acordo com Neves & Barros (2014) para a sistematização da observação feita durante a 
formação para analisar de forma crítica e reflexiva os dados recolhidos.  
Num quarto momento, com o intuito de planificar e estruturar a implementação 
do projeto, tornou-se necessário estabelecer contactos com os eConcetores de forma a 
ter uma noção mais real do futuro funcionamento do curso, dos objetivos gerais e 
específicos tendo em conta o público-alvo, dos conteúdos a disponibilizar, do que seria 
aperfeiçoado e/ou inovado e de que forma. 
 
3.7. Análise das contingências 
 
A análise das contingências norteia a atuação do investigador. Contudo, existem 
sempre incertezas inerentes à elaboração de um projeto de investigação e como tal, 
enquanto investigadores, devemos calcular todos os cenários possíveis.  
Posto isto, e no que diz respeito ao cumprimento do plano de projeto este sofreu 
um atraso de sensivelmente três meses dado que a empresa sobre a qual incidiu o nosso 
projeto passou por algumas reestruturações internas. Desta forma, só foi possível 
observar, analisar, supervisonar e reformular o ID0 do curso Atendimento ao Cliente. Face 
ao exposto, o plano traçado inicialmente para o presente projeto acabou por sofrer 
algumas alterações, ou seja, ficou estabelecido depois de uma reunião entre orientadora 
e mestranda que a fase de implementação seria eliminada uma vez que os dados obtidos 
durante as fases anteriores, resultantes da tutoria, seriam suficientes para a apresentação 
e discussão de dados.   
 
3.8. Planificação 
 
A planificação inicial deste trabalho projeto de investigação pode ser observada a 
partir da análise do Anexo IX. Contudo, e dadas as contingências ocorridas durante a fase 
de recolha de dados a planificação que estava prevista inicialmente foi reformulada, 
havendo mesmo a necessidade de ajustar e anular algumas das fases.  
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Os contatos iniciais e levantamento das necessidades, a comunicação inicial com o 
eConcetor e a comunicação com a direção da empresa ocorreu dentro do tempo previsto, 
ou seja, durante o mês de outubro e novembro.  
O acompanhamento da reformulação do curso, através da eObservação, a 
eOrientação e a eAvaliação, no meu caso específico, teve de ser reajustado uma vez que 
apenas me foi facultado o ID0 para análise, ou seja, previa-se que o acompanhamento do 
curso se estendesse sensivelmente até abril, porém, na prática tal não se verificou dado 
que a análise do ID0 ficou concluída em meados de fevereiro.  
Adicionalmente importa sublinhar que o presente trabalho de projeto ficou 
condicionado no que toca às várias fases de criação de eConteúdos devido a questões 
internas da empresa. Apesar destes constrangimentos, e com o intuito de apresentar 
mais propostas, acrescentou-se os possíveis eConteúdos a trabalhar ao longo do curso de 
formação. (Anexo VII) 
 
3.9. Identificação das finalidades 
 
A principal finalidade do presente projeto foi a de criar condições favoráveis para, 
futuramente, ser criado um Modelo Pedagógico Virtual em sistema de eLearning a ser 
utilizado no seio empresarial, partindo desta grande empresa, que por si só já é um 
modelo a seguir dada a constante preocupação em formar todos os seus colaboradores 
desde que entram na empresa até ao momento da reforma, através de formação 
contínua e específica, tornando-a numa empresa de referência a nível nacional e mundial. 
Importa ainda acrescentar que o presente estudo pretendeu, antes de mais, aproximar o 
Modelo Pedagógico Virtual da UAb ao Modelo Pedagógico em vigência na Empresa 
Inov@r (re)desenhando, para tal, o curso Atendimento ao Cliente, possibilitando um 
aumento de competências, conhecimentos e experiências nos eFormandos o que 
culminaria, por sua vez, num desenvolvimento de uma competitividade e economia 
baseada no conhecimento.   
  
 
 
 
Capítulo 3- Problemática, Metodologia e objetivo de estudo do Projeto 
63 
 
3.10. Participantes no projeto 
 
Os participantes do projeto foram: o Administrador da Formação, responsável por 
toda a formação eLearning na empresa, os assessores e responsáveis diretamente pela 
parte do elearning e a coordenadora pedagógica dos cursos ministrados na empresa 
Inov@r.  
Dentro do Centro de Formação existem vários departamentos que asseguram a 
viabilidade de toda a formação em consonância com o administrador. Neste sentido, a 
gestão de eLearning, e de acordo com a empresa: 
 Reporta ao Administrador da Formação. 
 Gere a carteira de clientes de formação eLearning, bem como o portfolio de 
formação, em função da estratégia e necessidades da organização, garantindo a 
articulação entre as áreas específicas, eConcetores, eCoordenadores e equipas de 
suporte. 
 Gere os projetos de conceção de novos cursos e/ou conteúdos eLearning, 
garantindo a satisfaças necessidades dos Clientes e o cumprimento de prazos. 
 Acompanha e apoia os eConcetores e equipa técnica no desenho pedagógico de 
conteúdos formativos para implementação online como garantia de cumprimento 
e alinhamento de objetivos de formação e qualidade uniforme do produto 
eLearning Inov@r. 
 Garante o cumprimento dos requisitos pedagógicos dos conteúdos de formação 
online, através de ciclos de validação pedagógica em vários momentos de 
construção de cada curso. 
 Promove a formação eLearning transversal junto do público-alvo a que se destina. 
 Analisa a avaliação da formação eLearning por parte dos eFormandos. 
 Coordena a Gestão da Formação na plataforma de eLearning com o apoio do 
Administrador de Sistema. 
 Acompanha os serviços de suporte ao eLearning (Help Desk, Suporte Técnico e 
Aplicacional). 
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 Acompanha o serviço de suporte à plataforma por entidade externa 
(desenvolvimentos e ações corretivas). 
Por sua vez, o administrador do sistema desempenha uma função de suporte a 
todo o sistema de eLearning e é responsável pela gestão de toda a plataforma de 
eLearning, utilizadores e conteúdos numa perspetiva exclusivamente técnica. A par disto, 
existe ainda o Helpdesk, Suporte Técnico e Aplicacional que: 
 Reporta ao Administrador do Sistema. 
 Executa todas as tarefas de suporte e apoio técnico e funcional, a saber, 
prestação de suporte de 1º nível, Helpdesk (apoio funcional), e de 2º nível, 
Suporte técnico (apoio técnico), operação H24 à plataforma de eLearning e 
serviços de monitorização, backup, manutenção de equipamentos e recuperação 
de sistemas e dados. 
A cargo do Centro de eLearning (CeL) estão todas as tarefas de suporte à conceção 
de Formação eLearning, nomeadamente nas seguintes etapas: acompanhamento, com a 
Gestão eLearning, ao eConcetor, na análise e estruturação dos conteúdos, produção de 
Storyboard, conversão digital e validação para aceitação.  
No caso do eFormador este pode assumir papéis distintos e cumulativos 
(eCoordenador, eConcetor, eTutor e eExaminador), em função das suas valências e 
momento em que participa no processo. Já os eFormandos acedem e trabalham os 
conteúdos programáticos disponibilizados pelo eFormador e pelo eConcetor. 
 
Concomitantemente, ao eConcetor cabe-lhe: 
 Desenvolver e preparar conteúdos pedagógicos para os cursos de Formação 
eLearning, da sua área de especialidade, com o apoio da Gestão eLearning e do 
CEL. 
 Realizar a análise e estruturação (seleção, organização e integração) dos 
conteúdos dos cursos, por forma a dinamizar e a facilitar a aprendizagem via 
eLearning.  
 Efetuar a validação científica dos conteúdos, em validação cruzada com outro 
elemento de igual nível de conhecimento da temática.  
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 Desempenhar funções de eTutoria durante a realização da Formação eLearning, 
sempre que para isso seja nomeado. 
 
Finalmente, à eSupervisora, neste caso a mestranda, coube-lhe observar, 
identificar, orientar e avaliar a estruturação do curso Atendimento ao Cliente, no que 
concerne ao ID0 bem como apresentar uma proposta relativamente aos possíveis 
conteúdos do curso.  
Assim sendo, as responsabilidades de toda a equipa em torno dos eConteúdos é, 
sem dúvida, “um dos elementos mais importantes de todo o processo formativo e exige 
especiais cuidados no momento da sua conceção, desenvolvimento e implementação, 
bem como todo o planeamento/ambiente pedagógico que sustenta a ação de formação” 
(Santos, Moreira, & Peixinho, 2014, p.49). Os mesmos autores (2014) citando Cavet 
(1999) referem “quer na perspetiva pedagógica, quer na ótica do ID em contexto de 
produção de eConteúdos para eLearning, o construtivismo parece ser a metodologia mais 
adequada a uma mais rápida e eficaz aquisição de conhecimentos” (p. 49).  
 
3.11. Definição dos objetivos gerais e específicos 
 
Tendo como objeto de estudo a aproximação do Modelo Virtual Pedagógico da 
UAb ao Modelo pedagógico em vigência na Empresa Inovação, como problemática que se 
pretende investigar, foram definidos os objetivos gerais e específicos da investigação.  
 
Objetivo Geral:  
 (Re)desenhar a estrutura didático-pedagógica dos cursos de formação ministrados 
na empresa Inov@r de acordo com os fundamentos/pressupostos do modelo 
pedagógico virtual da Universidade Aberta articulando-o com a eSupervisão 
Pedagógica. 
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Objetivos específicos:  
 Estruturar os temas por menus. 
 Conferir mais autonomia aos eFormandos no processo de ensino-aprendizagem; 
 Criar e dinamizar um fórum de interação entre eFormandos para potencializar 
uma aprendizagem colaborativa. 
 Sensibilizar para a criação de um repositório de informação complementar. 
 Criar diferentes momentos de avaliação durante o decorrer do curso e não 
somente no final. 
 
3.12. Identificação dos conteúdos de ação  
 
A Universidade Aberta, através do seu Modelo Pedagógico Virtual preconiza, 
como mencionado anteriormente, quatro pontos-chave relativamente à aprendizagem, a 
saber: a aprendizagem centrada no estudante, o primado da flexibilidade, o primado da 
interação e o princípio da inclusão digital.  
O estudo focou-se nos aspetos mencionados anteriormente e a análise 
eSupervisiva do curso Atendimento ao Cliente, em sistema eLearning, procurou 
redesenhar este curso à luz do Modelo Pedagógico supramencionado, com o intuito de 
dar resposta às necessidades e aos padrões de qualidade alvitrados pela empresa 
Inova@r.  
Posto isto, e no que diz respeito aos aspetos pedagógicos e didáticos do curso 
Atendimento ao Cliente, modelo metodológico utilizado aferiu-se quanto a: 
 Objetivos. 
 Competências. 
 Estratégias metodológicas. 
 eAtividades/exercícios. 
 Teorias da educação presentes no formato pedagógico do curso. 
 Espaços para realização de trabalhos colaborativos e cooperativos. 
 Espaços para pesquisas/Literacia da Informação. 
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 Aplicações práticas/Resolução de problemas. 
 Respeito aos diferentes ritmos de aprendizagem/estilos de aprendizagem, 
adaptações e diversificação de atividades. 
 Tempo/quantos dias para cada tema/objetivo do conteúdo. 
 Regras de comunicação e formas de comunicação assíncrona/momentos 
síncronos. 
 
No que diz respeito aos aspetos técnicos do curso: plataforma, design, 
ferramentas, recursos e aplicativos utilizados indagou-se sobre:  
 Plataforma/Ferramentas/Interfaces/Software. 
 Recursos Educacionais Abertos. 
 Objetos de aprendizagem. 
 Vídeos. 
 Podcast. 
 Repositórios. 
 Wikis. 
 Blogs. 
 Imagens. 
 PLEs. 
 Fóruns. 
 Suporte Técnico. 
No que concerne aos aspetos de conteúdo do curso, como é disponibilizado 
importava analisar o seguinte:  
 Material elaborado. 
 Indicação de livros, artigos, textos, orientações. 
 Diversos níveis de materiais. 
 Material complementar. 
 Formato disponibilizado dos arquivos (PDF/ Word/ Excel/ PowerPoint/ Prezi). 
Houve também a necessidade de analisar aspetos de comunicação e interação 
entre eFormandos e eFormadores/tutores, nomeadamente:  
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 Diálogos. 
 Reflexões. 
 Presença virtual. 
 Comentários críticos. 
 Participação. 
 Dúvidas e perguntas. 
 Adequação de linguagem dos materiais. 
 Estilo e Formas de escrita: assertiva/diretiva/orientativa. 
 Net etiqueta (relação docente X estudante). 
 
Do ponto de vista dos aspetos de avaliação dos estudantes estudou-se o seguinte:  
 
 Tipo de avaliação (sumativa, formativa; contínua, final). 
 Como era realizada: exercícios, trabalhos, e-atividades, testes, provas online. 
 Perguntas abertas, fechadas, mistas. 
 Feedbacks gerais (mensagens e envio de orientações) e/ou individuais (mensagens 
particulares e correções individuais). 
 Acompanhamento contínuo com correções e ajustes para cada estudante. 
 Atribuição de valores quantitativos ou qualitativos. 
 Trabalhos individuais ou em grupo. 
 
Relativamente aos aspetos sociais/relacionamento/comportamento entre 
eFormandos e eFormadores/tutores teve-se em conta para a investigação em curso a 
ocorrência (ou ausência) das seguintes variantes: 
 Rede online ou comunidade interna. 
 Espaço de socialização no ambiente. 
 Laços de confiança e amizade entre os estudantes. 
 Conexões com redes sociais. 
 Presencialidade virtual na plataforma: assiduidade. 
 Valores e atitudes comportamentais. 
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 Preconceito e estereótipos. 
 
Finalmente, e no que toca aos aspetos de usabilidade do curso, desejou-se 
verificar o seguinte: 
 A plataforma é de fácil acesso contempla facilidade de uso a qualquer estudante 
com necessidades especiais. 
 As cores e as letras (variação de formatos e tamanhos). 
 O número de cliques para acesso ao ambiente. 
 É funcional em qualquer dispositivo móvel. 
 Mapa de navegação do site está claro. 
 
Tendo em conta estes pontos, num primeiro momento, foi-nos concedido o 
acesso à plataforma LMS da empresa onde se procedeu à análise de dois cursos online 
que permitiram à eSupervisora/mestranda observar mais de perto a realidade do Modelo 
Pedagógico Virtual da empresa e os cursos ministrados em sistema de eLearning. Para 
efetuar esta análise focamo-nos sobretudo na sequência dos eConteúdos, na 
apresentação dos materiais didáticos, na interação entre eFormando/eFormando e 
eFormando/eFormador, no tipo de feedback existente, nos conteúdos pedagógicos 
disponibilizados online, na avaliação do eFormando e da formação e no acesso a um 
repositório. 
Num segundo momento, e tendo já o ID0 do curso Atendimento ao Cliente houve 
a preocupação de o analisar e (re)conceber de forma a tomar decisões pertinentes e sem 
que as mesmas interferissem os objetivos da empresa, ainda que tivesse havido margem 
para propor novas funcionalidades.   
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3.13. Avaliação do projeto 
 
Nas palavras de Miranda & Cabral (2012)  
Não podemos, pois, correr o erro de pensar a avaliação como um aspeto de importância 
menor no planeamento, desenvolvimento e conclusão dos projetos, pelo contrário, sem uma 
avaliação eficaz não conseguiremos nunca obter as melhorias necessárias que a realidade 
impõe aos projetos que vamos tentando desenvolver. 
 
(Miranda & Cabral, 2012, p. 68) 
 
Uma vez que a sociedade em geral está em constante mutação e tais mudanças 
afetam o normal funcionamento das empresas, ao elaborarmos um projeto educativo no 
contexto empresarial, deve fazer-se uma avaliação de toda a ação levada a cabo. Tal 
serve para adotar estratégias que permitam apresentar propostas que visem a qualidade 
dos processos pedagógicos não descurando o serviço que a empresa presta à comunidade 
envolvente.  
Na fase da avaliação pretende-se que se reflita, analise e avalie todo o projeto de 
forma sistemática e participativa para, assim, se aferir os resultados das metas e dos 
objetivos propostos, ou seja, a “(…) distância entre o que nos propusemos fazer e o que 
efetivamente alcançámos” (Miranda & Cabral, 2012, p. 68). Desta forma, e sendo a 
avaliação feita em diferentes momentos, poder-se-á rever a ação, superar problemas e 
adaptar alguns objetivos a novas situações que eventualmente surjam de forma a 
evidenciar uma nova realidade, conforme se evidencia na figura abaixo.  
 
 
Figura 3.2 – A ação do projeto sobre a realidade 
Fonte: Miranda & Cabral (2012) 
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A avaliação da formação consiste num processo sistemático de recolha de dados e 
de análise da conceção, implementação e consequências das ações de formação 
realizadas numa organização, com vista a averiguar a sua eficiência, relevância e efeitos 
na dinâmica organizacional” (Santos, Moreira, & Peixinho, 2014, p. 93).  
 
No manual The 2002 User-Friendly Handbook for Project Evaluation (Westat, 
Frierson, & Hood, 2002) é feita a referência a dois tipos de avaliação: formativa e 
sumativa “the purpose of a formative evaluation is to assess initial and ongoing project 
activities. The purpose of a summative evaluation is to assess the quality and impact of a 
fully implemented project” (p. 7).  
Nas palavras de Miranda & Cabral (2012) a avaliação formativa, por um lado, 
“incide em balanços das atividades que vão sendo realizadas e nas reações manifestadas 
pelo público” e a avaliação sumativa, por outro lado, apresenta outras caraterísticas “pois 
com ela pretende-se fazer a realização de um balanço final do projeto, no seu todo, 
através de um levantamento exaustivo de todos os aspetos do projeto, nomeadamente o 
grau de consecução dos objetivos e das metas traçadas” (pp. 72-73).  
Analisando também a perspetiva de Boutinet (1990) a avaliação preconizada a um 
projeto, quer pelo sucesso ou pelo insucesso, permite dar continuidade ou promover 
alterações ao mesmo. Se numa primeira aceção potencia a parte motivacional e o 
empenho dos envolvidos na concretização das metas e objetivos, numa segunda exige 
uma reformulação das estratégias e mesmo das metas a atingir. 
Assim sendo, a avaliação formativa surge durante a fase de implementação e no 
progresso do projeto educativo com o objetivo de fornecer informações de sucesso e 
melhoria durante o decorrer do projeto. No presente trabalho de projeto avaliou-se 
formativamente através, por exemplo, do feedback dos eConcetores relativamente ao 
ID0 bem como do trabalho eSupervisivo, ao qual a empresa deu um parecer bastante 
favorável. (Anexo VIII) 
Para além da avaliação formativa (avaliação do processo) e sumativa (avaliação 
dos resultados), na incursão pela literatura verificamos que o ciclo avaliativo integra 
também a avaliação diagnóstica, levada a cabo aquando da avaliação das necessidades, a 
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avaliação interna (equipa que planeia e desenvolve o projeto) e avaliação externa (equipa 
composta por avaliadores que não façam parte da equipa anteriormente mencionada e 
normalmente nomeada pela administração da empresa) (Miranda & Cabral, 2012, p.73).  
Posto isto, a avaliação do presente projeto passou por três fases:  
 1ª – Avaliação de Diagnóstico – prévia ao projeto onde se avalia a sua 
pertinência e exequibilidade. 
 2ª – Avaliação Formativa – ao longo do projeto à medida que se avalia a 
sua implementação e eventuais desvios. 
 3ª – Avaliação Sumativa – ocorre no final do projeto onde se avaliam os 
resultados obtidos e se retiram conclusões para projetos e/ou intervenções futuras. 
Concluímos referindo ainda que a fase da avaliação da implementação do curso foi 
anulada da planificação não nos permitindo comparar os resultados da avaliação 
(sumativa) do curso anterior e não tendo sido possível realizar os inquéritos aos 
eFormandos acerca do seu grau de satisfação e de desempenho no decorrer da 
eFormação.  
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Capítulo 4  – Descrição, Análise e Interpretação de Resultados 
 
O presente capítulo, como o próprio nome indica, será dedicado à descrição, 
análise e interpretação de resultados obtidos nas distintas fases do presente projeto, 
apontando-se igualmente algumas direções para a realização de trabalhos futuros. 
Um trabalho de projeto deve culminar com a apresentação das conclusões 
alcançadas, expondo uma reflexão sobre o contributo do trabalho desenvolvido e 
comparando os resultados obtidos com os objetivos identificados à partida. Neste sentido 
o estudo foi orientado para uma proposta de um modelo pedagógico virtual que 
aproxima os conceitos e práticas de aprendizagem colaborativa, cooperativa, utilizando a 
Supervisão Pedagógica e o eLearning como instrumento no contexto empresarial.  
Para um melhor entendimento por parte do leitor iremos segmentar a 
apresentação e discussão dos resultados onde, em primeiro lugar, apresentaremos os 
resultados obtidos durante o processo de diagnóstico, depois os obtidos na fase da 
aplicação/execução para, finalmente, nos referirmos à avaliação do projeto.  
 
4.1. Resultados  
 
Diagnóstico 
Conforme mencionado anteriormente, a fase do diagnóstico apresenta-se como 
imprescindível à metodologia do projeto. Neste sentido, o pré-diagnóstico realizou-se 
através de uma revisão cuidada da literatura, que apresentamos anteriormente, e através 
de reuniões, inicialmente presencial e à posteriori via skype, com a empresa Inov@r, 
onde se realizou este trabalho de projeto.  
Conclui-se este ponto do presente trabalho dando conta do relatório realizado 
pela equipa responsável pelos cursos em Sistema eLearning em conjunto com a equipa de 
investigadores da Universidade Aberta (Anexo II) como fundamental para elencar os 
pontos fortes e os pontos fracos (necessidades mais prementes), resultados iniciais do 
projeto em curso, e que a seguir se apresentam. 
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Pontos Fortes Pontos Fracos 
Existência de recursos para levar a cabo o 
presente trabalho de projeto.  
Modelo Pedagógico Virtual desajustado da 
atual realidade e objetivos da empresa. 
Envolvimento da administração e do 
Departamento de eLearning da empresa 
Inov@r e pessoal com competências nesta 
área de intervenção. 
Não contemplação da figura do eSupervisor. 
Existência de uma plataforma de eLearning 
(LMS) na Inov@r. 
Conteúdos e eAtividades elaborados 
conjuntamente e cursos com uma carga 
horária muito reduzida.  
A Supervisão Pedagógica pensada para a 
conceção de formação contínua online. 
 
Aprendizagem concebida isoladamente. 
 
Quadro 4.1-Pontos fortes os pontos fracos verificados inicialmente 
Fonte: Adaptado de Miranda & Cabral (2012) 
 
 Desenvolvimento do projeto: Aplicação/Execução 
Na aplicação/execução do projeto pretende-se que se coloque em prática todo o 
projeto, tendo em conta o seu progresso, acompanhamento e revisão, que se tenha na 
posse todos os elementos imprescindíveis para materializar a tarefa de forma 
integradora, e que esta contemple a dimensão do diagnóstico, planeamento e da 
avaliação.  
Durante esta fase do projeto frequentou-se duas formações em sistema de 
eLearning a decorrer na plataforma LMS da empresa e para tal foi-nos facultado pela 
Inov@r o Guia de formação LMS bem como as credenciais de acesso à plataforma. O 
principal objetivo da frequência destas formações foi o de, à luz da supervisão 
pedagógica, analisarmos os cursos com base na já mencionada Grelha de Estudo e 
Observação de Cursos em eLearning Empresarial (Barros & Neves, 2014).  
Desta observação, análise e avaliação resultou um primeiro power point (Anexo V) 
onde foram colocadas todas as considerações, com base nos aspetos supramencionados, 
e onde se apresentaram algumas propostas que acreditamos serem exequíveis e uma 
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mais-valia para o aperfeiçoamento dos cursos em geral bem como do modelo pedagógico 
virtual utilizado pela empresa, nomeadamente: 
 dividir os conteúdos por tema ou tópicos/realizar um menu; 
 desenvolver as atividades separadamente do aplicação conteúdo; 
 centrar a estruturação dos conteúdos nos estudantes; 
 elaborar conteúdos e atividades para desenvolver competências de acordo com o 
objetivo a ser alcançado; 
 dar oportunidade aos estudantes para estabelecerem um contacto entre si de 
forma colaborativa e em rede através de exercícios ou espaços de comunicação 
comuns; 
 introdução de um tutor/eSupervisor para acompanhamento, feedbacks e 
mediações individuais; 
 criar um espaço de pesquisa e links que completam a informação disponibilizadas 
e os conteúdos trabalhados; 
 possibilitar um repositório de eConteúdos; 
 considerar a avaliação ao longo do curso e não somente no final. 
Importa esclarecer que, acima de tudo, se ambicionou, através de uma análise 
cuidada do eLearning tradicional (não interativo, empresarial) e do Modelo Pedagógico 
Virtual da UAb (colaborativo e cooperativo), trazer para um modelo de eLearning que tem 
motivos para ser assim (autonomia de execução, não necessidade de eFormadores 
durante o curso e de duração curta) ideias para a construção de um outro modelo: o do 
eLearning colaborativo, cooperativo e interativo no contexto empresarial. Reforça-se 
ainda que a análise de cada curso da Inov@r se considerou uma importante fonte para 
um exercício de benchmarking com o intuito de originar uma seleção de contributos 
potenciais do Modelo Pedagógico da UAb para esses mesmos cursos. Neste âmbito, 
houve uma especial atenção relativamente à identidade do curso pensado pelos 
eConcetores (equipa que desenha e estrutura/reestrutura os cursos de formação 
contínua na Inov@r) para que as propostas apresentadas resultassem de reflexões 
inovadoras, ponderadas e cuidadas.  
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Posto isto, e após a frequência dos dois cursos online considerou-se como 
prioridade no presente projeto intervir ao nível didático-pedagógico em diversos aspetos 
que a seguir apresentamos:  
1. Propostas didático pedagógicas de acordo com o modelo pedagógico da UAb.  
 Aprendizagem centrada no estudante – tomar o formando como ponto central da 
aprendizagem é prioritário pois o percurso de aprendizagem deverá ser delineado 
de forma a permitir ao formando a aquisição de competências que lhe permitam 
melhorar o seu desempenho profissional assim como “competências transversais, 
necessárias à vivência na Sociedade do Conhecimento” (Pereira, Mendes, & et al., 
2006, p. 10). Para além disso, conforme mencionado anteriormente e que importa 
relembrar, a aprendizagem na formação contínua através de eLearning no 
contexto empresarial, deve também estar centrada na interação que se 
estabelece entre os membros da comunidade aprendente permitindo, desta 
forma, uma aprendizagem em rede.  
 A flexibilidade – uma das vantagens do eLearning é a de permitir ao formando 
decidir quando e onde vai aceder aos conteúdos e atividades de aprendizagem, o 
uso da Web 2.0 e das ferramentas disponibilizadas pela mesma, tais como, por 
exemplo, fóruns que propiciam a comunicação assíncrona, permitem isso mesmo 
tornando o processo de ensino-aprendizagem contínuo. Acrescenta-se que este 
primado associado à formação contínua empresarial encoraja o trabalhador a 
realizar a sua aprendizagem de acordo com as suas capacidades, ritmos, ou seja, 
anytime, anywhere and everyone. 
 A interação monitorizada – estimular a interação entre eFormandos, potenciando 
a troca de informação e experiências, assim como a cooperação, colaboração e 
interação na construção do conhecimento são, também, mais-valias no processo 
de ensino-aprendizagem. Importa que se partilhem experiências que, certamente, 
conduzirão a novas dinâmicas empresariais que derivam do modelo colaborativo e 
cooperativo resultantes não só do modelo pedagógico virtual mas também dos 
conteúdos apresentados. 
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 Espaço formativo virtual - o espaço virtual orientado sob o olhar atento do 
eFormador e do eSupervisor onde exista interação, distribuição de informação e 
de dúvidas, onde o estudante possa desenvolver eAtividades de 
acompanhamento, colocar dúvidas, trocar informações e experiências resultante 
de um conhecimento em rede o que, a seu tempo, se traduzirá, na qualidade e 
fidelização do capital humano da empresa (Leal, Valente, & Barros, 2016). 
2. A ambientação online – é considerada de extrema importância a existência de um 
processo de familiarização do estudante com a plataforma de ensino (eLearning) 
em que vai decorrer a formação para que não se faça sentir ‘desigualdade virtual’ 
entre estudantes, propiciando, desta forma, a inclusão digital. 
3. Recursos de aprendizagem – é importante que o formando tenha acesso a textos 
e obras de referência das quais ele possa selecionar a informação mais relevante 
que necessite, contudo, é, também, bastante útil que se crie um repositório 
aberto onde os eFormandos possam colocar e partilhar o resultado das suas 
pesquisas individuais. 
Promoção da inclusão digital: De acordo com o Modelo Pedagógico da UAb “com 
os recentes desenvolvimentos tecnológicos, as relações sociais, o mundo do trabalho, as 
trocas comerciais, o modelo de acesso a bens e serviços essenciais à vida quotidiana, 
tornam-se cada vez mais dependentes de redes virtuais e do acesso aos sistemas de 
comunicação mediada pelo computador.” Hoje em dia, é fundamental atenuar ou mesmo 
desvanecer o fosso ainda existente entre infoincluídos e infoexcluídos digitais. Para tal, é 
necessário que preparar os estudantes/formandos para a “utilização dos modernos meios 
de comunicação e de trabalho em rede” (Pereira, Mendes, & et al., 2006, p. 14).  
O Modelo Pedagógico Virtual da UAb aposta numa unidade curricular denominada 
Ambientação Online que possibilita ao eEstudante/eFormando alfabetizar-se 
digitalmente, à medida que se vai familiarizando com a plataforma de ensino. Ao longo 
do curso o eFormando deve ter livre acesso aos vários recursos de aprendizagem (vídeos, 
bibliografia, wikis, imagens, chats, fóruns) selecionar, assim, a informação que considere 
mais relevante na construção do seu saber.  
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Curso de Atendimento ao Cliente 
Com o intuito de contextualizar o curso analisado de “Atendimento ao Cliente” e 
reforçar a ideia do quão importante é, para a Inov@r, que todos os seus colaboradores o 
frequentem, iniciamos este ponto por recordar que esta empresa aposta fortemente na 
formação de todos os seus colaboradores para poder prestar um atendimento de 
excelência aos seus clientes. É, pois, por isso, considerada uma das empresas de 
referência a nível nacional e internacional, tendo já ganho, inclusivamente, alguns 
prémios neste âmbito.  
Antes, pois, de apresentarmos as propostas resultantes da fase do diagnóstico e 
do planeamento e avaliação deste curso em específico, é, pois, nossa intenção, através de 
uma revisão da literatura, recordar ao leitor a importância do atendimento ao cliente no 
contexto empresarial. 
Se, por um lado, utilizamos o mote “o segredo é a alma do negócio”, por outro, o 
atendimento ao cliente deve ser encarado como um princípio básico da cultura 
organizacional a ser cultivado e difundido pelos trabalhadores.  
Num mercado onde cada vez mais reina a competitividade não basta ter produtos 
diferenciadores para oferecer ao cliente. Importa, acima de tudo, ter um atendimento ao 
cliente de qualidade que se apresente como um fator de peso, permitindo que uma 
determinada empresa ou organização se destaca nos mercados.  
Conquistar clientes e mantê-los não é tarefa fácil para qualquer empresa. Mas 
quando falamos de uma empresa no setor dos serviços esta tarefa complica-se ainda 
mais, dada a oferta que temos hoje. A inércia, nos dias de hoje, sai caro, em termos de 
mercado e pode afetar, inclusive, a “saúde” económico-financeira da empresa (Cordovez, 
2015).   
Qualquer empresa que não aplique na prática um atendimento ao cliente de 
qualidade enfrentará muitas dificuldades, pois hoje as pessoas não se preocupam apenas 
em adquirir um produto mais barato mas pretendem, acima de tudo, uma empresa que 
demonstre preocupação e impressione os clientes sobretudo no primeiro contacto, não 
esquecendo todo o percurso que vai até à compra e ao pós-venda, que se sinta 
responsável pelos bons resultados que o cliente terá quando utilizar o seu produto e/ou 
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serviço e cria, igualmente, ações que permita garantir isso. Isto é, sem dúvida, um 
investimento por parte de qualquer empresa ou organização que terá retorno à medida 
que o cliente é visto como um ativo a longo prazo, que deve ser gerido com o intuito de 
gerar o maior retorno possível à empresa ao longo dos anos (Costa, Nakata, & Calsani, 
2013).  
É, aqui, que o atendimento ao cliente de qualidade ganha ainda mais relevo pois 
num mundo competitivo em que vivemos, é a forma de diminuir a perda de clientes a 
médio longo prazo e, ao mesmo tempo, de os manter.  
Para a Inov@r, o atendimento ao cliente apresenta-se como um serviço que deve 
ser encarado por todos os colaboradores como mais um motivo para se fornecer uma 
experiência única à pessoa que está disposta a abrir a carteira e pagar pelo serviço 
prestado. É, cada vez mais importante, marcar a diferença construindo, como se de uma 
casa se tratasse, alicerces para relações duradouras e para que o serviço ou produto se 
torne viral. Esta ideia é perfeitamente visível na figura que a seguir se apresenta.  
 
Figura 4.1 - Ciclo resultante de um atendimento ao cliente de qualidade 
Fonte: Cordovez (2015) 
Como verificámos até aqui é fundamental um atendimento ao cliente de 
qualidade, eficiente e eficaz. Por todas as razões esplanadas anteriormente, a Inov@r 
ministra um curso de formação contínua denominado “Atendimento ao Cliente” que 
serviu, conforme já mencionado, mas que importa relembrar, através de uma análise 
cuidada do eLearning tradicional (não interativo, empresarial) e do Modelo Pedagógico 
Virtual da UAb (colaborativo e cooperativo), para transpor para um modelo de eLearning 
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1- Análise 2- Conceção 3- Desenvolvimento 
4- Reformulação 
5- Avaliação ID 
tradicional que tem motivos para ser assim (autonomia de execução, não necessidade de 
eFormadores durante o curso e de duração curta) ideias para a construção de um outro 
modelo: o do eLearning colaborativo, cooperativo e interativo no contexto empresarial.  
Este curso foi, de igual forma, uma fonte deveras importante para um exercício de 
benchmarking com o intuito de originar uma seleção de contributos potenciais do 
Modelo Pedagógico da UAb para esses mesmos cursos. Para além disso, e com o intuito 
de atingir os objetivos definidos para o projeto foi necessário apresentar propostas e 
estratégias inovadoras relativamente aos eConteúdos através de uma abordagem técnica 
e científica, ao nível da eSupervisão Pedagógica, que garantisse uma eFormação de 
qualidade, inclusiva, cooperativa, colaborativa e interativa que refletisse o empenho da 
empresa em formar todos os seus colaboradores.  
Convidamos agora o leitor a focar a sua atenção no ID0, documento fornecido pela 
empresa, do curso Atendimento ao Cliente (Anexo VI) ministrado na Inov@r, facultado 
para análise pelo eConcetor. Aquando da observação, análise e avaliação do presente ID 
tivemos em consideração as palavras de Santos, Moreira, & Peixinho (2014) ao referirem 
que  
o conteúdo deve ser pensado de acordo com uma estratégia pedagógica, associada a uma 
lógica comunicacional e de interação, enquanto elemento essencial e vital ao sucesso da 
aprendizagem (…) quer na perspetiva pedagógica quer na ótica do ID em contexto de 
produção de eConteúdos para eLearning, o construtivismo parece ser a metodologia mais 
adequada a uma rápida e eficaz aquisição do conhecimento. 
 (p.49) 
Acredita-se que os eConteúdos educacionais seguem o seguinte diagrama, que se 
apresenta de seguida: 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 4.2 – Ciclo de criação de eConteúdos 
Fonte: adaptado de Santos, Moreira, & Peixinho (2014) 
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A partir da figura 4.2. verifica-se que as cinco fases de implementação dos 
eConteúdos derivam do Modelo ADDIE (analyze, design, develop, implement, evaluate). 
Em traços gerais, na primeira fase analisa-se os objetivos gerais e específicos do curso e 
da aprendizagem, dos módulos, das atividades e o perfil do público-alvo, das avaliações. 
Na segunda fase, e articulando-a com a Supervisão Pedagógica, o eSupervisor e/ou o 
eConcetor, focam-se na forma em como se podem alcançar os objetivos do curso 
proposto, para na terceira fase criarem a estrutura do curso, os materiais e os 
eConteúdos. Numa quarta fase, implementa-se a estrutura concebida bem como os 
eConteúdos e, finalmente, numa quinta fase, avalia-se a eficácia e a eficiência da 
eFormação, apresentando propostas de melhoria.  
Nesta linha de ideias e retomando a questão do ID0, depois da observação, análise 
e avaliação do referido ID, apresentaram-se propostas não só relativamente ao modelo 
didático-pedagógico mas também no que toca à apresentação e divulgação do curso 
(objetivos gerais e específicos, destinatários, metodologia, eConteúdos/materiais a serem 
ministrados e métodos de avaliação). Para tal, realizou-se um segundo power point 
(Anexo VII) onde se analisaram, ao pormenor, todas as propostas apresentadas e que 
passamos a elencar: 
 Criação de espaços para a realização de trabalhos colaborativos (em grupo, a 
pares), aportado do Modelo Pedagógico Virtual da UAb, essencial para a 
aprendizagem, pois assenta na ideia de construção coletiva, na procura de novos 
conhecimentos que advêm, por seu turno, da interação entre os indivíduos. 
Acreditamos piamente que este tipo de aprendizagem melhora significativamente 
a realização e retenção, produz relações mais positivas entre os estudantes ao 
mesmo tempo que promove a autoestima.  
 Criação de espaços para pesquisas/literacia da informação bem como espaços 
para aplicação prática/resolução de problemas reais, fundamentais para levar o 
eFormando a refletir e criar nestes a capacidade de experimentar e inovar numa 
dialética entre a prática e a teoria, ao mesmo tempo que promove o entusiasmo 
pela profissão que exerce e o empenhamento nas tarefas inerentes.  
 
 
 
Capítulo 4- Descrição, Análise e Interpretação de Resultados 
82 
 
 Respeitar os diferentes ritmos de aprendizagem, adaptação e diversificação de 
atividades já que, por exemplo, a avaliação é sempre feita da mesma forma e 
apenas no final do módulo. Defende-se que a avaliação (contínua, formativa, 
sumativa e/ou final) em diferentes momentos permite ao eFormando, através do 
feedback que vai tendo, redirecionar e aprofundar o seu conhecimento. Esta pode 
ser realizada através de exercícios, trabalhos, e-atividades, testes, provas online, 
perguntas abertas, fechadas ou mistas. 
 Elaborar e colocar ao longo do módulo, em diferentes momentos, alguns objetos 
de aprendizagem tais como vídeos e imagens que poderiam ser complementadas 
com repositórios (podem ser impressos ou guardados digitalmente para troca de 
informação entre eFormandos), wikis, blogs, fóruns (para trocar ideias, apresentar 
trabalhos e estimular o debate entre eFormandos/eFormador de forma assíncrona 
e/ou síncrona) e jogos didático-pedagógicos, todos eles importantes para 
estimular e ajudar o eFormandos a reter a mensagem pretendida pela empresa. 
 Elaborar material didático-pedagógico ou referenciar livros, artigos, textos ou 
mesmo outro tipo de material complementar através de formatos em pdf, Word, 
Power Point, Prezi permitindo ao estudante organizar o seu trabalho não ficando 
refém da utilização de um computador. Articula-se aqui o princípio da flexibilidade 
de acordo com o Modelo Virtual Pedagógico da UAb que visa a necessidade do 
eFormando e que permite uma aprendizagem contínua.  
 Criação de um espaço de socialização no ambiente virtual que possibilite a criação 
de laços de confiança e amizade entre os intervenientes da comunidade virtual, 
também ancorado no Modelo Pedagógico da UAb. 
 Criação de um Módulo de Ambientação Online (MAO) para, como o próprio nome 
indica, servirá para “ambientar” o eFormando relativamente ao calendário do 
curso que irão frequentar bem como as tarefas a desempenhar e os prazos de 
entrega das tarefas a realizar. 
 Elaboração de um contrato de aprendizagem onde o eFormando tome 
conhecimento dos objetivos gerais e específicos do curso, das competências a 
desenvolver, do roteiro dos eConteúdos, da metodologia de trabalho online, dos 
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recursos de aprendizagem, do ambiente de aprendizagem, da sequência das 
atividades de aprendizagem e, finalmente, da avaliação da Aprendizagem.   
 Avaliar o processo de aprendizagem ao longo do curso e não apenas no final 
através da identificação do erro e posterior feedback. 
Retomando as propostas apresentadas, e porque estas propostas ocorrem no 
contexto empresarial, e dado que cada organização é única, para que os esforços em 
torno da implementação e gestão dos projetos eLearning sejam bem-sucedidos devem 
ser também criados referenciais internos que explicitem aos vários intervenientes a 
opção e como devem atuar no contexto de eLearning.  
De acordo com o projeto também é importante ressalvar, partindo das ideias 
defendidas por Santos, Moreira & Peixinho (2014) e Pereira et al. (2006), a criação de 
documentos tais como: 
 Regulamento do eLearning – o que é, como funciona, que tecnologias, qual o 
Modelo Pedagógico eLearning, como se faz a avaliação da aprendizagem dos 
alunos e como se avalia o processo. 
 Guia de Tecnologias Educativas da Organização. 
 Modelo Pedagógico do eLearning. 
 Guia para eFormadores, eFormandos e eSupervisores. 
 Certificados de competências pedagógicas especializadas em eLearning. 
 Referencial do eCurso e cronograma. 
 Plano anual de oferta de formação contínua virtual tendo em conta os objetivos 
da empresa para esse mesmo ano.  
 Criação de um documento online que registe as formações frequentadas pelo 
eFormando onde conste, por exemplo, o número de horas, data, avaliação e que 
possa ser consultado na plataforma LMS da Inov@r através de, por exemplo, o 
número de cartão de cidadão do trabalhador e/ou número de trabalhador. 
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Avaliação do projeto 
Como já referimos em lugar próprio a avaliação do projeto é um dos pontos altos 
do projeto dado que permite medir, constantemente, a espaço entre o que nos 
propusemos fazer e o que efetivamente granjeamos. Desta forma, partimos sempre da 
realidade inicial a que tivemos acesso aquando do diagnóstico para, de seguida, se 
estabelecer os objetivos e as metas a atingir. Finalmente, e depois das diversas tarefas 
deve-se observar uma nova realidade, já transformada, e que interessa medir, com o 
intuito de entender até que ponto os objetivos e as metas definidos foram ou não 
cumpridos.  
 
Avaliação diagnóstica 
No que diz respeito ao presente projeto apraz-nos dizer que tanto o objetivo geral 
como os específicos bem como o sustentáculo introdutório deste se encontram 
apropriados às circunstâncias, a necessidade era real. Os objetivos, as metas e os meios 
conjeturados para o presente projeto encontram-se bem formulados e coerentes, em 
muito pela partilha de experiências e da abertura de todos os eParticipantes. Contudo, 
ressalvo que apenas se obteve contacto com o ID0 do curso Atendimento ao Cliente, por 
motivos alheios e que se prenderam com a reestruturação interna da própria empresa, 
havendo necessidade de fazer algumas alterações ao projeto, por exemplo, anular a fase 
da implementação, o que se traduziu numa contingência. Ainda assim, afirma-se que o 
acompanhamento ao projeto foi, de alguma forma, contínuo e permanente possibilitando 
a eSupervisão relativamente ao que se foi tendo acesso.  
Avaliação do processo 
A avaliação do processo foi concebida pela equipa de eConcetores do 
Departamento de eLearning da empresa Inov@r, exibindo como objetivos a recolha de 
informação para ajustar o projeto à realidade e às necessidades da mesma. Esta avaliação 
foi-nos enviada por correio eletrónico e, como se pode verificar (Anexo VIII), o feedback 
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foi extremamente positivo no que toca às propostas apresentadas. Importa ainda referir 
que o projeto é coerente no que toca à sua construção interna e que se adequa ao 
contexto onde foi desenvolvido. Acrescenta-se ainda que este se adequa ao contexto, à 
política, às estratégias e aos objetivos da empresa Inov@r, onde se desenvolveu. 
Em relação aos aspetos inovadores do projeto e dado que não se conhecem até 
hoje muitos estudos nesta área de investigação, este projeto revela-se de extrema 
importância dado que as empresas querem-se cada vez mais competitivas dotando os 
seus colaboradores de competências que só poderão advir da formação contínua que lhes 
é dada. Pretende-se que lhes sejam dadas as ferramentas necessárias para cada vez 
melhor servir o cliente do século XXI, cada vez mais exigente.  
Acredita-se que a grande inovação deste projeto se centrou na preocupação de 
romper fronteiras relativamente ao eLearning tradicional rumo a propostas que 
conduzam, num futuro próximo, a um modelo de eLearning em contexto empresarial 
colaborativo, cooperativo e interativo aliando-lhe a eSupervisão Pedagógica e todos os 
ciclos que dela fazem parte.   
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Capítulo 5  – Conclusões e considerações finais 
 
O atual projeto resulta de uma investigação levada a cabo em 2015/2016 e 
apresenta indícios para futuras investigações na criação de um modelo pedagógico virtual 
no âmbito do eLearning empresarial.   
A conceção das propostas apresentadas ao longo deste projeto foi antecedida de 
uma ampla revisão da literatura, que abrangeu desde estudos relativos à Supervisão 
Pedagógica até investigações na área do eLearning. O estudo da bibliografia consultada 
permitiu constatar que os vários intervenientes no processo de construção do 
conhecimento (eFormandos, eFormadores/tutores, eConcetores, eSupervisores) devem 
“trabalhar” cooperativa e colaborativamente de forma a potenciar a transmissão dos 
conhecimentos. 
Enunciada em lugar próprio, a problemática deste projeto foi a seguinte: Modelo 
Pedagógico Virtual e Supervisão Pedagógica: qual a possibilidade de um modelo em 
sistema elearning mais adequado às necessidades do contexto empresarial? O projeto foi 
desenvolvido com base na proposta de Miranda & Cabral (2012), que possibilitou 
organizar o presente trabalho em três fases: Diagnóstico, Desenvolvimento do Projeto e 
Avaliação.    
Nesta âmbito, com o intuito de aportar para o modelo de eLearning tradicional 
apresentado pela empresa alguns contributos potenciais do Modelo Pedagógico da UAb 
segundo Pereira, et al. (2006) e à luz da eSupervisão Pedagógica, um novo conceito aqui 
apresentado, frequentaram-se dois cursos online, onde através da eObservação, da 
eOrientação e da eAvaliação se analisaram diversos documentos e se concebeu um 
design do curso Atendimento ao Cliente, resultando em elementos essenciais para um 
exercício de benchmarking, com o propósito de originar sugestões para um novo modelo 
de eLearning no contexto empresarial.  
De facto, longe vão os tempos em que a educação era só feita na escola, com o 
mestre do saber a debitar conhecimentos e os alunos ávidos a beber da sua sapiência. A 
educação tem vindo a mudar, a acompanhar os tempos. Por isso, neste tempo dominado 
pelas tecnologias de informação e de comunicação, assistimos ao advento da Educação a 
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Distância (EaD), onde se pretende evidenciar as vantagens do eLearning (Santos, Moreira 
& Peixinho (2014). 
O recurso à aprendizagem através do sistema de eLearning representa um enorme 
potencial cooperativo e colaborativo que não podemos descurar e que ganha cada vez 
mais relevo no contexto empresarial. A aposta das organizações nos seus recursos 
humanos é tida como uma forma de possibilitar e proporcionar projetos empresariais, 
sobretudo em ambientes competitivos. Esta ideia é também evidenciada pelos conteúdos 
intrínsecos da chamada Sociedade de Informação e do Conhecimento, tendo implícito 
que um dos principais fatores de competitividade organizacional está no próprio ser 
humano, enquanto colaborador, através da aplicação das suas competências e 
capacidades nas organizações (Castells, 2006). 
É neste sentido que a Formação em eLearning aliada à eSupervisão Pedagógica 
assume um papel de relevo para o desenvolvimento dos recursos humanos, na medida 
em que se pretende identificar e/ou monitorizar a evolução das competências dos 
colaboradores no sentido da sua aproximação às necessidades, à missão e aos valores das 
organizações/empresas. Trata-se, pois, de uma área de desenvolvimento estratégico para 
as empresas, especialmente, quando as mesmas se posicionam em ambientes de 
mercado dinâmicos e competitivos, que requerem constantes aperfeiçoamentos de 
desempenho, como foi o caso da empresa em estudo.  
No contexto empresarial, o conhecimento deve ser entendido enquanto 
informação que transforma algo ou alguém, ou seja, transpondo tal entendimento para a 
esfera de uma organização o conhecimento permitirá ao colaborador uma nova ação que 
se pretende diferente, mais dinâmica, mais eficiente e efetiva.  
Considerando os objetivos específicos do presente trabalho, apontamos algumas 
diretrizes que resultam dos elementos obtidos através do desenvolvimento do projeto no 
qual se aplicou e avaliou alguns dos principais eixos do Modelo Pedagógico da UAb 
aliando-lhe a eSupervisão Pedagógica, através da eObservação, eOrientação e eAvaliação. 
Assim sendo, propusemos organizar os temas por menus, sugeridos aquando do ID0 do 
curso Atendimento ao cliente, para melhorar a estrutura na organização dos eConteúdos 
e facilitar o acesso dos eFormandos, conferir mais autonomia aos formandos no processo 
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de ensino-aprendizagem, através da sugestão de criação de espaços de rede, e a criar e 
dinamizar um fórum de interação entre estudantes para potencializar uma aprendizagem 
colaborativa. Propusemos, para além disso, a criação de um repositório de informação 
complementar, com o intuito de disponibilizar mais recursos para o estudo autónomo dos 
eFormandos, e a criar diferentes momentos de avaliação durante o decorrer do curso e 
não somente no final, através do desenvolvimento de eAtividades ao longo do curso 
mediante o uso de estratégias didático pedagógicas de partilha e colaboração. Posto isto, 
este trabalho de projeto constitui a primeira aplicação de um modelo pedagógico virtual 
em contexto empresarial que possibilita e encoraja o eFormando/trabalhador a fazer uma 
aprendizagem em rede, colaborativa e cooperativa. 
A adoção de uma solução de formação contínua no contexto empresarial com 
base neste modelo pedagógico virtual emergente revelou que este deve ser caracterizado 
pela flexibilidade, pela interação, por uma aprendizagem que não é apenas centrada no 
eFormando mas também na interação que se estabelece entre os membros da 
comunidade aprendente, ou seja, por uma aprendizagem em rede que origine novas 
dinâmicas empresariais contribuindo para uma formação de qualidade do capital humano 
da empresa e que beneficiará, em larga escala, o seu crescimento e engrandecerá a sua 
posição no mercado global (Pappas, 2014 & David, 2012).  
Resgatando a problemática de partida, acredita-se que este projeto produziu 
efeitos no que toca à alteração do modelo didático pedagógico utilizado pela empresa 
Inov@r. O resultado esperado do projeto prendia-se com a apropriação, por parte do 
Departamento de eLearning da Inov@r, das propostas apresentadas. Verificamos o 
impacto que este teve no seio da equipa de eConcetores através do feedback dado sobre 
a pertinência, a atualidade e a inovação do projeto.  
Em jeito de conclusão, e recuperando a nossa perceção de projeto, defende-se 
que este se traduziu numa metamorfose de todos os envolvidos, quer a nível pessoal 
quer a nível profissional, Boutinet (1990). Tendo em conta os resultados obtidos na fase 
da avaliação do projeto pretende-se, num futuro próximo, dar continuidade ao trabalho 
contribuindo para a elaboração de um Modelo Pedagógico para o eLearning em contextos 
empresariais.  
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Anexo I - Grelha de Estudo e Observação 
de Cursos em E_Learning Empresarial 
(Barros & Neves, 2014) 
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Anexo II - Relatório da investigação feita 
pelo departamento de E@D da UAb  
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Anexo III – Conteúdo Programático do 
curso Atendimento ao Cliente 
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Anexo IV – Linhas de força do Modelo 
Pedagógico da Universidade Aberta 
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Anexo V – 1º Power Point enviado à 
Inov@r 
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Anexo VI – ID0 - Projeto de eLearning 
Atendimento ao Cliente 
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Anexo VII – 2º Power point enviado à 
Inov@r depois da análise feita ao ID0 
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Anexo VIII – Email de feedback da 
empresa Inov@r relativamente às 
propostas do ID0 
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Cara Paula 
Boa Tarde, 
  
Em primeiro lugar peço desculpa pela demora na resposta, aqui vai o nosso feedback, em notas 
nos anexos.  
As propostas feitas são, na generalidade, exequíveis e de grande interesse para o 
desenvolvimento deste projecto. Muitos parabéns pelo óptimo trabalho! 
  
Agradeço muito a sua atenção, em breve retomaremos o contacto. 
  
Com os meus Cumprimentos, 
 XXXXXXXXXXXXXXXXXX 
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Anexo IX – Planificação Inicial do  
Trabalho de Projeto 
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 Meses 
Fases do Projeto  
Novembro 2015 Dezembro 
2015 
Janeiro 
2016 
Fevereiro 
2016 
Março 
2016 
Abril 2016 Maio 2016 Junho 
2016 
Julho 2016 Agosto 
2016 
Setembro 
2016 
Outubro 
2016 
Contatos iniciais e 
levantamento das 
necessidades; 
 
           
Comunicação inicial com 
eConcetor;   
           
Comunicação com a 
direção da empresa;  
           
Acompanhamento da 
reformulação do curso; 
 
     
      
Observação;  
  
         
Orientação;    
  
       
Avaliação;     
  
      
Implementação do Curso;      
 
      
Relatório Escrito.       
      
 
